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 ملخص الدراسة
 ) تصور مقترح ( الأكاديمية: المقارنة المرجعية مدخل لتطوير كفاءة أداء القيادات  عنوان الدراسة

 : أ. د. هاشم بن بكر حريري اسم المشرف                    : سلطان بن مجاهد ساير الحربي  اسم الباحث

  2020/  1441:  العام الدراسي    ارة التربوية والتخطيط : دكتوراه في الإد الدرجة العلمية

: هدفت الدراسة إلى بناء تصور مقترح للمقارنة المرجعية لتطوير كفاءة أداء القيادات  هدف الدراسة

 . الأكاديمية

 المسحي .: تم استخدام المنهج الوصفي  منهج الدراسة

) عميد ، وكيل كلية ، رئيس قسم (  في كليات  الأكاديمية: جميع القيادات  مجتمع وعينة الدراسة

% من مجتمع  60بنسبة  اًقائد 124،  بلغ عدد العينة  اً( قائد 206الجامعات السعودية الحكومية  . وعددهم ) التربية في 

 الدراسة  .

 عبارة . 65: استخدمت الاستبانة كأداة للدراسة ، وتكونت من محورين واشتملت على  أداة الدراسة

( ، واستخدمت الأساليب الاحصائية التالية :  SPSS: تم استخدام برنامج )  يب الإحصائيةالأسال

التكرارات والنسب المئوية ، المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ، واختبار كروسكال والس ، واختبار مان وتني ، 

 سون ، والانحدار المتعدد .واختيار تحليل التباين الأحادي ) ف ( ، واختبار شيفيه ومعامل ارتباط بير

 : أهم نتائج الدراسة 

في كليات التربية بالجامعات السعودية من  الأكاديميةجاءت  توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات -

( . وكان أعلى متوسط  3.21بدرجة متوسطة ، بمتوسط حسابي قدره )  الأكاديميةوجهة نظر القيادات 

( ودرجة توافر عالية ، وأقل متوسط هو ) التعرف على  3.59بمتوسط حسابي )  تحليل احتياجات التطوير ()

 ( ودرجة توافر متوسطة . 2.96الممارسات الناجحة ( بمتوسط حسابي قدره ) 

في كليات التربية بمستوى مرتفع ومتوسط حسابي الأكاديمية جاء تطوير كفاءة أداء القيادات  -

المجال الإداري والقيادي ( بمستوى كفاءة مرتفع ومتوسط حسابي )  ( . وكان أعلى متوسط )3.44قدره ) 

 (  ومستوى كفاءة متوسط . 3.33( ، وأقل متوسط هو المجال التعليمي بمتوسط حسابي )  3.56

( بين توافر  0.05توجد علاقة ارتباطية موجبة وذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة أقل من )  -

 ( . 0.85) بنسبةفي كليات التربية الأكاديمية ى تطوير كفاءة أداء القيادات المقارنة المرجعية ومستو

في الأكاديمية ( من مستوى تطوير كفاءة أداء القيادات  0.72تساهم توافر المقارنة المرجعية بنسبة )  -

 كليات التربية .

جابات عينة الدراسة ( بين متوسطات است 0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  -

 حول درجة توافر) تقييم الجاهزية ( لدى القيادات الأكاديمية في كليات التربية تعزى إلى متغير الجامعة .

( بين متوسطات استجابات عينة الدراسة  0.05توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  -

لأكاديمية في كليات التربية تعزى إلى متغير العمل الحالي حول درجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات ا

 والرتبة العلمية والمشاركة في دورات تدريبية في مجال التطوير .

( بين متوسطات استجابات عينة  0.05لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  -

الأكاديمية في كليات التربية تعزى إلى متغير الخبرة الدراسة حول درجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات 

 في القيادة الأكاديمية  .

 أهم توصيات الدراسة :

ي كليات التربية في الجامعات السعودية تطبيق التصور المقترح للمقارنة المرجعية لتطوير كفاءة أداء تبنّ

 .الأكاديميةالقيادات 

 الكلمات المفتاحية :

 .الأكاديميةتطوير كفاءة الأداء ، القيادات المقارنة المرجعية  ، 
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Abstract 
Title  of Study : Benchmarking Introduction to Developing the Efficiency of Academic 

Leadership Performance  ( suggested proposal ) . 
Researcher name : Sultan Mujahed Sair Al-Harbi .     Supervisor Name: prof.. Hashem Hariri . 
Degree: PhD in Educational Administration and Planning .  Year :  1441 / 2020 
Objective of the study :: The study aimed to build Benchmarking for the development of the 

competence of Academic leaders. 
Study Methodology: The researcher used the descriptive survey method  
Study Population and Sample: All Academic leaders (Dean, Vice Dean, Head of Department) 

in the faculties of education in Saudi public universities. The number of (206) leaders, the sample 
number 124 leaders, 60% of the study population.  

Study tool: The questionnaire was used as a study tool, and consisted of two axes and included  
phrases 65 . 

Statistical Methods: SPSS was used, and the following statistical methods were used: 
frequencies and percentages, computational averages, standard deviations, Croscal Walls test, 
Mann-Whitney test, selection of variance analysis (P), Chevy test and Pearson correlation 
coefficient, and multiple regression . 

The results of the study were as follows :  
- The availability of Benchmarking among Academic leaders in the faculties of education in 

Saudi universities from the point of view of Academic leaders to a medium degree, with an 
arithmetic average of (3.21). The highest average was (Development Needs Analysis) with an 
arithmetic mean (3.59) and high availability, and the lowest was (Recognizing Successful Practices) 
with an arithmetic average of (2.96) and an average availability . 

-The development of the efficiency of the performance of Academic leaders in the faculties of 
education came at a high level and an arithmetic average of 3.44 The highest average 
(administrative and leadership) was with high efficiency and arithmetic average (3.56), the lowest 
was the educational field with arithmetic average (3.33) and average efficiency level . 

- There is a positive correlation and statistically significant at a level less than (0.05) between 
the availability of Benchmarking and the level of development of the efficiency of the performance 
of Academic leaders in the faculties of education at a rate of (0.85 ) . 

- The availability of  benchmarking contributes (0.72) of the level of developing the efficiency 
of the Academic leaders in the faculties of education . 

- There are statistically significant differences at the level of significance (0.05) between the 
mean of the study sample responses on the degree of availability (assessment of readiness) among 
Academic leaders in the faculties of education attributed to the university variable . 

- There are statistically significant differences at the level of significance (0.05) between the 
mean of the study sample responses on the availability of  Benchmarking  among Academic leaders 
in the faculties of education due to the current work variable and scientific rank and participation in 
training courses in the field of development . 

- There are no statistically significant differences at the level of significance (0.05) between the 
mean of the study sample responses on the availability of  Benchmarking among Academic leaders 
in the faculties of education due to the variable experience in Academic leadership . 

The main recommendations of the study: The faculties of education in Saudi universities adopt 
the benchmarking reference for comparative development to develop the efficiency of Academic 
leaders' performance . 

Key words : Benchmarking , Develop performance efficiency , Academic Leaders  
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 الإهــداء 
 

بدعواتهما الصالحة ،  من مهدا لي طريق العلم ، إلى من ذللا لي الصعابإلى 

 الفضل بعد الله فيما وصلت إليه .. الهم إلى من كان

 .. والدي ووالدتي حفظهم الله ورعاهمإلى  

 

 

 إلى من رافقوني روحاً وجسداً ، وكانوا لي في كل خطوة سندا ..

 ..وبناتيإلى زوجتي وأبنائي 

 

 

 إلى من أمضيت بينهم أجمل أيامي ، ورسمت معهم أجمل ذكرياتي ..

 إلى إخوتي وأخواتي ..

 

 

 إلى من أعطاني من وقته الثمين ، ومن علمه وخبرته الكثير ..

 إلى سعادة الأستاذ الدكتور هاشم حريري .

 

  . سائلًا المولى أن ينفع به ويجعله خالصاً لوجهه ثمرة جهدي ..اليكم أهدي 

 

 .. الباحث                         
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 وتقديرشكر 
، حمداً يليق الحمد لله المتفضل عليّ بالنعم والعطاء ، أحمده سبحانه على تيسيره وهداه  

بجلال وجهه وعظيم سلطانه ، والصلاة والسلام على أفضل خلقه نبينا محمد وعلى آله وصحبه 

 أجمعين .  أما بعد :

، كان  ، وأضحت الفكرة أطروحة .. والحلم واقعاً .. والأمل حقيقة  الله عليّ فبعد أن منّ 

لِزاماً عليّ أن أنسب الفضل لأهله ، وبهذا فإنه يطيب لي تقديم الشكر لجامعة أم القرى ممثلة في 

، وكلية التربية ممثلة في عميدها ووكلاءها معالي مديرها الكريم ، وعمادة الدراسات العليا 

قسمها والسادة أعضاء هيئة ممثلة في رئيس ضل ، وإلى قسم الإدارة التربوية والتخطيط الأفا

 التدريس الذين كانوا عوناً لي على مدى دراستي .

بالشكر والعرفان إلى مقام وزارة التعليم التي اتاحت لي الدراسة بنظام  أتوجهكما  

 امة للتعليم بمحافظة الطائف . التفرغ الكلي ، والشكر موصول إلى زملائي في الإدارة الع

كما أتقدم بأسمى آيات الشكر وعظيم الأمتنان لمن رسم معالم هذا العمل موجهاً  

ومرشداً ، لمن سبق جهده جهد الباحث ، لمن وضع اللبنات الأولى في بناء هذه الدراسة وتعهد 

حريري الذي اسأل  بإكمال البناء ، إلى مشرف هذه الدراسة سعادة الأستاذ الدكتور هاشم بكر

 أن يطيل في عمره ويبارك في جهده وييسر له الخير وأن ينفع بعلمه .الله 

كما أتقدم بجزيل الشكر لسعادة الأستاذ الدكتور تركي العتيبي والدكتور عباس بله  

والدكتور عبيدالله اللحياني على تفضلهم بمناقشة خطة البحث وإبداء الملاحظات والتوجيهات 

ما أوجه الشكر والتقدير إلى كافة السادة محكمي أداة الدراسة والتصور المقترح على القيمة . ك

ماقدموه من ملاحظات علمية ومشوره صادقة . والشكر موصول إلى سعادة الدكتور محمد 

الرسالة فجزاهم الله  مناقشة تفضلهما بقبولالثبيتي وسعادة الأستاذ الدكتور خالد الثبيتي ل

 كل خير .

يفوتني أن أسطر حروف التقدير والعرفان إلى زملائي في الدراسة الدكتور وافي  كما لا 

 هم الدعم الكافي لمواصلة دراستي .ماجد السفياني الذي نلت من والدكتورالزلفي 

في  أداة الدراسةساعدوا الباحث في توزيع  الذينكما أشكر جميع الزملاء والأصدقاء  

 . في إنجاز عمل الباحث سهلتوعرفان لجهودهم التي الجامعات السعودية ، شكر وتقدير 
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أتوجه بالشكر والتقدير لسعادة الدكتور محمد عثمان الثبيتي على تسهيل عمل كما  

داة أالباحث في عدد من كليات التربية في الجامعات السعودية ، وإبداء ملاحظات قيمة في 

  الدراسة والتصور المقترح .

أي أو الجهد أو كل من لم أذكر أسمه وساهم ولو بالقليل من الروفي الختام أتوجه بالشكر ل

  الدعاء والتشجيع .

 أسأله سبحانه وتعالى أن يجعل هذا العمل محققاً الهدف المنشود منه .

 ،،، والله الموفق

 

 

 الباحث ..      
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 المقدمة 
صبحت سمة كومية يلاحظ أنها أإن المتتبع لعمليات التغيير في الجامعات الح

ة تميز عصرنا الحالي . نظراً للكم الهائل من المعلومات والتقنيات والتي تتطلب رئيس

سرعة التجاوب معها فيما يخدم توجهاتها . وأصبحت مهمة الجامعات قيادة التغيير 

للوصول إلى الإبداع والابتكار والتطوير مما تطلب وجود قيادات على مستوى عالٍ في 

والتعليمي ، يشاركون في تحقيق أهداف  يلقيادي والمجال البحثالمجال الإداري وا

الجامعة عن طريق مواكبة المستجدات والتطورات وتوظيفها في رفع كفاءة الأداء 

 وزيادة الانتاجية .

مشكلة  التغيير، وأصبح  التغييراتلقد شهدت مؤسسات التعليم العالي العديد من  

أصبح لِزاماً ها على خطط وبرامج الكليات ، وتواجه الجامعات من حيث سرعتها وتأثير

للمساهم في تطوير المجتمع  لة ذات المهارات العلياإعداد القيادات المؤهّعليها الاهتمام ب

 . (2030)وتنفيذ خطط وبرامج رؤية المملكة 

( إحدى الأساليب الإدارية الحديثة التي Benchmarkingوتعتبر المقارنة المرجعية ) 

إذا تم استخدامها  الأكاديميةير وتسهم في تطوير كفاءة أداء القيادات تُحدث التغي

 نة ومحددة . وفق رؤية علمية وخطوات مقنّ

فيها التعلم من الآخرين بهدف إحداث التحسين  عملية يتم فالمقارنة المرجعية  

، وذلك عن طريق تحديد أفضل الممارسات فقط  والتطوير وليس مجرد التقييم

:  جابة على سؤالينالإ لابد أولًاوقبل القيام بالمقارنة المرجعية  ى الآخرين .الموجودة لد

 .؟ ومن ثم يمكن إجراء المقارنة المرجعية  لهدف من المقارنةا مع من تكون المقارنة ؟ وما

أمر في غاية تحديد أفضل الممارسات في الكليات المناظرة  ولابد أن نعترف بأن

من الكليات المختلفة فإننا نحتاج إلى تضييق نطاق  الصعوبة ، فمع وجود العديد

 نتائج المرجوه . الالاختيار للحصول على 

رنـة المرجعيـة في  ـس خطـوات هـي:      تت هذه الدراسة التي حدد الباحث فيهـا المقا أو 

تقيــيم الجاهزيــة ، وتحليــل احتياجــات التطــوير ، قيــاس الأداء ، التعــرف علــى الممارســات   )

 الأكاديميـة فرهـا لـدى القيـادات    اأفضل الممارسـات ( ومناقشـة درجـة تو   الناجحة ، تطبيق 
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في كليــات التربيــة في الجامعــات الســعودية ومســتوى مســاهمتها في تطــوير كفــاءة أداء       

، والقيـــادي والمجـــال البحثـــي ، في ثـــلاث مجـــالات ) المجـــال الإداري  الأكاديميـــةالقيـــادات 

 والمجال التعليمي ( ووضع تصور مقترح .

 لة الدراسة وأسئلتها  :مشك

يواجه التعليم في المملكة العربية السعودية كثيراً من الضغوط وذلك لمواكبة  

حاجات الأفراد والمجتمعات وكذلك للانفجار المعرفي والتقدم التكنولوجي الذي 

ف يشهده العالم مما يتطلب تطبيق مفاهيم حديثة تساعد على الاستجابة والتكيُّ

تغيرات ومواجهة التحديات بثبات وتميز ، ويساعد على تطبيق أعلى السريع مع هذه الم

 معايير الجودة .

د دراسته في كلية العلوم الاقتصادية ( الذي حدّ 2014العياشي )  توصلت دراسة 

إلى وجوب التحسين والتطوير في المؤسسات التعليمية ، والاجتماعية في وجدة بالمغرب 

لمرجعية ، وإلى وجوب قيام قطاع التعليم بتحديد وذلك بتطبيق أسلوب المقارنة ا

القطاعات الرائدة لتقوم المؤسسات التعليمية بمقارنة نشاطاتها المختلفة مع نشاط 

 تلك المؤسسة الرائدة . 

، ة في كليات جامعة الزاوية بليبيا( التي طبقت الدراس 2016)وأوصت دراسة قمبر 

رف على عية في تقييم الأداء بشكل مستمر للتعُّإلى ضرورة استخدام أسلوب المقارنة المرج

 مستوى الأداء والاستفادة من النتائج . 

( في الجمعية المصرية للتربية  2017 )  حلمي  وأكدت ورقة العمل الذي قدمها

ي أسلوب المقارنة المرجعية خصوصاً في المقارنة والإدارة التعليمية على أهمية تبنِّ

لأهمية العمل في هذه المؤسسات من حيث الأهداف المتحققة  المؤسسات التعليمية نظراً

د أداة قوية لمساندة المنظمات عّبأن المقارنة المرجعية تُليات العمل وتبسيط الإجراءات ، ووآ

ة وذات على تنظيم قدراتها وعلى تطوير العمليات الداخلية بها ، لكي تكون في القمَّ

عتماد أسلوب المقارنة المرجعية في قياس وتقويم يضاً إلى ضرورة اأكفاءة عالية . وأكد 

 أداء المؤسسات التعليمية بشكل عام .
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( والتي قام بها في السعودية إلى أن المقارنة المرجعية  2016وتوصلت دراسة حسن ) 

إحدى أدوات تقييم وتطوير الأداء والتي تعمل على تحديد الفجوات بين الأداء والتعرف 

لى معالجتها من خلال تبني الممارسات المتميزة سواء داخل على أسبابها والعمل ع

المؤسسة أو خارجها للوصول إلى الأداء المتميز ، وهي تساهم في توجيه الجامعات نحو 

 مستقبل أفضل .

( والتي طبقت في عدد من الجامعات السعودية  2016وأوصت دراسة الركبان ) 

عة الملك سعود ( إلى ضرورة إنشاء )جامعة أم القرى ، وجامعة الملك فيصل ، وجام

وحدات للمقارنة المرجعية في الجامعات السعودية ، تتولى مهمة البحث عن أفضل 

 الكليات المتميزة في الأداء للمقارنة بها والاستفادة من خبراتها . 

بأنه إذا قامت مؤسسة : دراسته في جامعة مصراته في ليبيا في (  2015 )وذكر  رجب 

اس جودة أدائها بأداء مؤسسة تعليمية أخرى منافسة فإنها ستتحصل على تعليمية بقي

مستوى لجودة أدائها بصورة سليمة ، ومن ثم تعمل المؤسسة محل الدراسة على تحسين 

ات أساسية وجذرية على عملياتها يرهذا المستوى من الأداء من خلال قيامها بتغي

سين جيد لجودة أدائها ، لتبقى في وأساليبها والإجراءات لديها وذلك للوصول إلى تح

 مستوى المؤسسات التعليمية التي تتمتع بجودة عالية .

( في تجربة جامعة الملك سعود في بناء نظام  2014وأوصت دراسة القرني ) 

للمقارنات المرجعية بضرورة الاهتمام بإجراء المقارنة المرجعية للمؤسسات التعليمية 

 سنويّاً .

( والتي طبقت في جامعة الملك سعود كنموذج 2014دالعالي )وأظهرت دراسة العب

 إلى أن المقارنة المرجعية تُعدّ أداة تحسين أسهمت في تطوير عدد من الجامعات .

والتي طبقها في جامعة الأمام محمد بن سعود (  2012 ) الشثريوتوصلت دراسة  

لمرجعية لمساعدتها في استخدام الجامعات السعودية للمقارنة ا أهمية إلى الإسلامية 

 .  تطوير أدائها

والتي تقود جميع  2030وعند النظر للاتجاهات الحديثة التي تقدمها رؤية المملكة  
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القطاعات الحكومية ومنها التعليم العالي نحو مسارات جديدة لمستقبل أكثر تنافسية 

لتطوير كفاءة أداء  وحيوية لمجتمعنا الحالي ، ونظراً للحاجة المحلية والعالمية المتزايدة

القيادات التربوية لتقود التحول في جامعاتنا السعودية ، وحاجتنا لهذه القيادات التي 

يمكن الاعتماد عليها  لتحقيق الأهداف الاستراتيجية للجامعات ، ونظراً لأن المقارنة 

وكما almedlej (  ( 2007المرجعية أصبحت وسيلة ممكنة للتطوير كما ذكرت دراسة 

( إلى ضرورة تبني فلسفة تطبيق أسلوب المقارنة  2015) ت كذلك دراسة حسنين أوص

ل نماذج محددة تتوافق مع المرجعية لتحسين الأوضاع الأكاديمية والإدارية من خلا

 ه دراسةيلإات المختلفة، وأنها أصبحت أداة للإدارة الحديثة كما توصلت الامكان

Lutfullayev (2007إلا أنها لم تأخذ ح ) قها في البحث والدراسة والتطبيق بشكل 

ا كان تطوير أداء القيادات التربوية من أهم الجوانب المؤثرة في المؤسسات أوسع . ولمَّ

التعليمية والتربوية وهي المعنية بتقديم خدماتها لجميع شرائح المجتمع ، فقد تلخصت 

 التالي :  شكلة هذه الدراسة بالسؤال الرئيسم

في  الأكاديميةح للمقارنة المرجعية لتطوير كفاءة أداء القيادات ما التصور المقتر

 كليات التربية بالجامعات السعودية ؟

 وللإجابة على هذا السؤال ، يتطلب منّا أولًا الإجابة عن الأسئلة الفرعية التالية : 

وفق الخطوات ) الأكاديمية ما درجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات -1

الجاهزية ، تحليل احتياجات التطوير ، قياس الأداء ، التعرف على الممارسات تقييم 

في كليات التربية بالجامعات السعودية من وجهة الممارسات (  الناجحة ، تطبيق أفضل

 .الأكاديميةنظر القيادات 

ادي وفق المجالات ) الإداري والقيالأكاديمية ما مستوى كفاءة أداء القيادات  -2

في كليات التربية بالجامعات السعودية من وجهة نظر  العلمي ، التعليمي (، البحث 

 . الأكاديميةالقيادات 

هل توجد علاقة ارتباطية بين درجة توافر المقارنة المرجعية ومستوى كفاءة  -3

 في كليات التربية بالجامعات السعودية من وجهة نظرهم  .الأكاديمية أداء القيادات 
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همة النسبية لتوافر المقارنة المرجعية على مستوى كفاءة أداء ما درجة المسا -4

 في كليات التربية بالجامعات السعودية من وجهة نظرهم .الأكاديمية القيادات 

( بين  0.05هل هناك فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة )  -5

كاديمية تعزى متوسطات درجة توافر المقارنة المرجعية من وجهة نظر القيادات الأ

للمتغيرات التالية )العمل الحالي ، الرتبة العلمية ، الخبرة في القيادة الأكاديمية ، 

 المشاركة في دورات تدريبية في مجال التطوير ( .

 أهداف الدراسة :

هدفت الدراسة إلى وضع تصور مقترح للمقارنة المرجعية كمدخل لتطوير كفاءة 

 يات التربية  بالجامعات السعودية . وذلك من خلال :في كلالأكاديمية أداء القيادات 

وفق الخطوات الأكاديمية القيادات درجة توافر المقارنة المرجعية لدى  معرفة -1

تقييم الجاهزية ، تحليل احتياجات التطوير ، قياس الأداء ، التعرف على الممارسات )

امعات السعودية من وجهة الناجحة ، تطبيق أفضل الممارسات (  في كليات التربية بالج

 .الأكاديميةنظر القيادات 

وفق المجالات ) الإداري الأكاديمية مستوى كفاءة أداء القيادات  معرفة -2

 .والقيادي ، البحث العلمي ، التعليمي (  في كليات التربية بالجامعات السعودية 

ستوى كفاءة أداء العلاقة الارتباطية بين درجة توافر المقارنة المرجعية وم معرفة -3

 في كليات التربية بالجامعات السعودية من وجهة نظرهم  . الأكاديمية القيادات 

درجة المساهمة النسبية لتوافر المقارنة المرجعية على مستوى كفاءة  معرفة -4

 في كليات التربية بالجامعات السعودية من وجهة نظرهم .الأكاديمية أداء القيادات 

( بين  0.05فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة ) الكشف عن وجود  -5

تعزى الأكاديمية متوسطات درجة توافر المقارنة المرجعية من وجهة نظر القيادات 

، الأكاديمية للمتغيرات التالية ) العمل الحالي ، الرتبة العلمية ، الخبرة في القيادة 

 المشاركة في دورات تدريبية في مجال التطوير ( .
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 أهمية الدراسة :

 تنبع أهمية هذه الدراسة من :

 الأهمية النظرية :-

نسبياً وقلة الدراسات حوله ، حسب علم حداثة موضوع المقارنة المرجعية  -1

  الباحث

يُعد أسلوب المقارنة المرجعية أحد النماذج الحديثة في علم الإدارة ، لذلك هو  -2

 فادة عنه .يحتاج إلى مزيد من البحوث والدراسات للإ

إضافة معرفية لأحد أساليب التطوير - بعون الله-دراسة بحثية تشكل  -3

 المتعلقة بالقيادات التربوية .

استجابة لمجموعة من الدراسات التي أوصت بتطبيق أسلوب المقارنة المرجعية  -4

ودراسة (  2014) القرني سة ( ودرا 2012الشثري )  مثل دراسة الجامعات السعودية .في 

 ( . 2016) ( ودراسة حسن 2016) الركبانودراسة (   2014العبدالعالي ) 

 الأهمية العلمية ) التطبيقية ( : -

ي أساليب جديدة لتطوير كفاءة أداء القيادات حاجة وزارة التعليم لتبنِّ -1

يقاً لرؤية الإداري وتحق وذلك لمواكبة التطورات الحديثة في الفكر الأكاديمية

 . (2030)المملكة

في تطوير أدائهم  الأكاديميةتوفير نموذج للمقارنة المرجعية يساعد القيادات  -2

 والرفع من كفاءته ، وتحقيق الميزة التنافسية بينهم .

وذلك عن طريق  الأكاديميةتطوير البرامج التدريبية المتعلقة بالقيادات  -3

 استخدام أساليب إدارية حديثة.

نتائج هذه الدراسة من قِبل الباحثين والمهتمين في مجال  استثمارمكانية إ -4

 المقارنة المرجعية ، والاستفادة من أدوات الدراسة والأدب النظري الذي تضمنته .

 



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

8 
 

 حدود الدراسة :

الحدود الموضوعية : تنحصر الحدود الموضوعية في وضع تصور مقترح للمقارنة 

م الجاهزية ، تحليل احتياجات التطوير ، قياس الأداء ، المرجعية وفق الخطوات ) تقيي

لتطوير كفاءة أداء  التعرف على الممارسات الناجحة ، تطبيق أفضل الممارسات (

 . وفق المجالات ) الإداري والقيادي ، البحث العلمي ، التعليمي ( الأكاديميةالقيادات 

 ية .الحدود المكانية : كليات التربية في الجامعات السعود

) عميد ، وكيل كلية ، رئيس قسم (  في  الأكاديميةالحدود البشرية : القيادات 

 كليات التربية في الجامعات السعودية 

-1439)الحدود الزمانية : تم تطبيقها خلال الفصل الدراسي الثاني من العام 

 . (هـ1440

 مصطلحات الدراسة : 

 المقارنة المرجعية :

(  المقارنة المرجعية بأنها أحد أدوات  2016)  حسن  فعرّالتعريف النظري : -

التقييم والتطوير وتحسين الأداء في المؤسسات التعليمية ، والتي تعمل على تحديد 

ي الممارسات المتميزة الفجوات والتعرف على أسبابها والعمل على معالجتها من خلال تبنِّ

يتوجه بالمؤسسة التعليمية نحو  سواء داخل المؤسسة أو خارجها للوصول إلى أداء متميز

 مستقبل أفضل .

عملية مستمرة لقياس أداء المؤسسة التعليمية ، تهدف إلى التعريف الاجرائي : -

مقارنة أداء المؤسسة التعليمية  التحسين في الخدمات والعمليات ، وذلك عن طريق

الخطوات  وفقؤسسات تعليمية أخرى ذات أداء متميز في أحد النشاطات أو جميعها بم

التالية ) تقييم الجاهزية ، تحليل احتياجات التطوير ، قياس الأداء ، التعرف على 

 .  الممارسات الناجحة ، تطبيق أفضل الممارسات (
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 : الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات 

( تطوير كفاءة الأداء للقيادات الجامعية 2010)حرب  عرّف التعريف النظري :-

، تقدم تتضمن التخطيط والتدريب والتقويمبنائية تكاملية ومستمرة  بأنها : عملية

للقيادات الجامعية من خلال مجموعة من البرامج المخططة بفاعلية بهدف تحسين 

قدراتهم الإدارية والفنية ، الحالية والمستقبلية ، ومواجهة مقتضيات العملية التنموية ، 

 (18وير الأداء الإداري للجامعات . ) ص. لتط

: عملية منظمة ومستمرة تهدف إلى تحقيق أفضل عائد التعريف الاجرائي -

للمنظمة عن طريق الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة ، وتحسين قدرات القيادات 

في المجالات ) الإدارية والقيادية ، البحثية ، التعليمية ( وذلك باستخدام  الأكاديمية

 أسلوب المقارنة المرجعية .

 :الأكاديمية ة المرجعية لتطوير كفاءة أداء القيادات المقارن

 الأكاديميةعملية مستمرة تهدف إلى تطوير أداء القيادات التعريف الإجرائي : -

 رئيس قسم (  في الجامعات السعودية في المجال  –وكيل  –في كليات التربية ) عميد 

مقارنة أداء المؤسسة  ن طريق) الإداري والقيادي ، البحث العلمي ، التعليمي ( ، وذلك ع

وفق ؤسسات تعليمية أخرى ذات أداء متميز في أحد المجالات أو جميعها التعليمية بم

الخطوات التالية ) تقييم الجاهزية ، تحليل احتياجات التطوير ، قياس الأداء ، التعرف 

 .  على الممارسات الناجحة ، تطبيق أفضل الممارسات (
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 أدبيات الدراسة

 .أولًا : الاطار النظري 

 المقارنة المرجعية -     

 الأكاديمية تطوير كفاءة أداء القيادات -     

 ثانياً : الدراسات السابقة
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  المبحث الأول : المقارنة المرجعية
 تمهيد  :

بداية  تُـعد المقارنة المرجعية أحد المواضيع الحديثة في علم الإدارة والتي ظهرت في 

ريين والمهتمين بالعلوم التسعينات الميلادية ، وأصبحت محط اهتمام وعناية الإدا

، حيث " بدأ التفكير في المقارنة المرجعية على مستوى المنظمات استجابة لمتغيرات الإدارية

إظهار  فيعدة ، لعل من أبرزها ارتفاع حدة المنافسة وتصاعد رغبة المنظمات بشكل عام 

التكيف مع البيئة والاستجابة لمتغيراتها كشرط أساسي لاستمرار النمو  تها فياقدر

( و نظرا لما تواجهه المنظمات  3:  2002والتطور فضلًا عن الأداء العالي " ) الأطرقجي ، 

من تحديات كبيرة ومتسارعة " فإنه يتوجب على المنظمات التصدي لهذه التحديات 

مات إلى اتخاذ إجراءات فاعلة لتطوير الأداء بكفاءة عالية ، لذلك عمدت هذه المنظ

العالي ولعل من أبرز هذه التحديات دراسة التطبيقات المتميزة وتحليلها لمعرفة واقعها 

 ( .  29:  2001والتعلم منها " . ) البرواري ، 

 نشأة المقارنة المرجعية :

يزي لويل بدراسة م عندما قام الصناعي الانجل 1810تعود المقارنة المرجعية إلى عام  

أفضل الأساليب المستخدمة في معامل الطحين البريطانية للوصول إلى أكثر 

 ( 241:  2017،  الكواشي) التطبيقات نجاحاً في هذا المجال . 

ولى الدول التي تطبق المقارنة وفي أثناء الحرب العالمية الثانية كانت اليابان من أُ

ابانيون جهودهم على جمع المعلومات المرجعية على نطاق واسع، حيث ركز الي

تهم المكثفة التي كانت امريكية أثناء زيارقطاب الأفكار ومحاكاة الشركات الأواست

تهم اليابانية والاستناد اتهدف للحصول على المعرفة وتكييف ما شاهدوه لخصوصي

 ( . 65:  2015،  رجبعليها في إبداع منتجاتهم ومبتكراتهم . ) 

المرجعية إلى الولايات المتحدة الامريكية عن طريق شركة  وانتقلت المقارنة

م استجابة للأزمة التنافسية .  1979زيروكس ، وهي الشركة الرائدة في هذا المجال عام 

وفي منتصف الثمانينات اتسع مفهوم المقارنة المرجعية ليشمل أفكار ومبادئ الجودة 
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عينيات من القرن الماضي تجدد ورضى العميل والإدارة بالأهداف . وفي أوائل التس

الاهتمام بتقويم أداء الحكومة الذي يضمن الاستفادة من المقارنات المرجعية في مجال 

. ونلاحظ أن معظم الشركات  ( 41، ص  1435القطاع العام . ) جامعة الأميرة نورة ، 

اف الجودة ، الصغيرة والكبيرة تجد في المقارنة المرجعية عنصراً فاعلًا باتجاه تحقيق أهد

 ( خير مثال على ذلك .  Kodak, IBM, Ford, Motorolaولعل أسماء مثل ) 

 ( . 106:  2014  ،) العياشي

 :  مفهوم المقارنة المرجعية

( إلى معنى 2016) جاد الربختلف الباحثون في تسمية المقارنة المرجعية فقد أشار  ا

( 2015) الدباغ  يرى ، بينما(   76) ص. المقارنة المرجعية على أنها "القياس إلى النمط " 

إلى أنها المقارنة (   2018 ) عامرحين يرى  ، في(  41) ص. أنها " مقارنة مرجعية " 

 ( .  109) ص.  بمنافس نموذجي

اب تَّبل العديد من الكُونتيجة لذلك تعرض مفهوم المقارنة المرجعية من قِ

والتحديد ، وإن كان هناك اختلاف في والباحثين والمهتمين في هذا المجال للتمحيص 

هناك شبه أتفاق من حيث المعنى والفائدة المتوخاة من  التعبير عن هذا المصطلح إلا أنَّ

( : بأنها عملية 1992) Mchair فها( . حيث عرَّ 27 : 2009هذا المصطلح . ) طالب ، 

تعود إلى  التركيز الداخلي على الفعاليات الداخلية والوظائف والعمليات والتي

التحسين المستمر فضلًا عن اعتبارها القاعدة أو الأساس لفلسفة التحسين المستمر 

 ( 1)ص. والتي تعتبر أداة للتغيير . 

بأنها عملية تهدف إلى تحديد توقعات واحتياجات Oakland (1993 ) وعرفها

يجاد إالمستفيدين في المنظمة وتساعد على تعلم طرق بديلة في أداء العمل ومن ثم 

( : بأنها المعيار أو 1995) Noori. ووصفها ( 181 )ص. أهداف واضحة لتحسين الجودة 

 (  86)ص. النقطة التي يتم الرجوع اليها عند قياس أي شيء أو إجراء الحكم عليه . 

( بأنها بحث وتطبيق مستمران للجديد من الأفكار 1995) Hradesky وذكرها

 ( 645) ص. والممارسات والمعالجات . 
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( بأنها : عملية البحث المتواصل عن التطبيقات والتي تعنى 1995) Ellisوعرفها 

 ( 302)ص. بأفضل الممارسات التي تقود إلى الأداء الأفضل . 

( بأنها أسلوب يمكّن المنظمة من معرفة المعدل الذي يسير 1995) الشبراوي ووصفها

المقارنة  أنَّHarrington (1996 ) ويرى ( 123) ص.  .ن والتطور به المتنافسون نحو التحسُّ

المرجعية هي طريقة نظامية لمعرفة وفهم وإيجاد أفضل المنتجات والخدمات والتصميم 

 Ritzman. ويراها ( 11. ) ص. والتجهيز والعمليات والممارسات لتحسين أداء المنظمة 

مة ( بأنها إجراء مستمر ونظامي يقيس منتوجات وخدمات وعمليات المنظ1996)

ومقارنتها مع المنافسين الذين يمكن اعتبارهم كقادة للقطاع الذي تعمل فيه المنظمة . 

( بأنها مقياس للأداء مع منظمة أو منظمات ذات 1997) Evance( . ويصفها 117 )ص.

 (485مستوى أفضل من خلال معرفة كيف أن الأفضل في التصنيف ينجز أدائه . ) ص. 

البحث عن أفضل الممارسات ، والتي تؤدي إلى تحقيق ( بأنها  1998) Millووصفها 

ف المقارنة المرجعية بأنها عملية مقارنة ( فعر1999ّ) Derekiأما ( . 2)ص.  الأداء المتميز .

 . (89 ) ص.ممارسات وأساليب عمل منظمة ما مع المنافسين . 

دة ( بالفهم الأفضل لكيفية انجاز المنظمات الرائ1999) Krojeuskiفها وعرَّ

 (223 )ص.لأنشطتها والمقارنة معها بنية تحسين الأداء الحالي للمنظمة . 

( بأنها عملية البحث المستمر عن أفضل تطبيق للأسلوب 1999) Hilton ووصفها

الفعال الذي ينجز به العمل من خلال مقارنة الأساليب الموجودة ومستويات أداء المنظمة 

على أن المقارنة  Heizer (2000). وأكد (222 .)صمع ما يناظرها في المنظمات الأخرى 

من عناصر إدارة الجودة الشاملة للمنظمة والتي تتضمن انتقاء معيار  المرجعية عنصرٌ

البكري . وذكرت (84 )ص.ا وممارساتها مبرهن للأداء يمثل الأداء الأفضل لعملياته

 (307 )ص.( بأن المقارنة المرجعية هي القياس المقارن بأفضل أداء . 2000)

( بأنها أداة إدارية تتطلب ميول الإدارة العليا للمنظمة 2001) الخطيب وعرفها

ني عمليات التغيير الناجحة عن محاكاة المنتجين ، والممارسات الإدارية في تلك ببت

بغية صياغة أفكار أو اعتماد تطبيقات جديدة  المنظمات نجاحاًالمنظمات مع أكثر 

 ( 32 )ص.لتحسين الأداء . 
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( بأنها المدخل الذي يحقق التحسينات بواسطة التحليل 2001 ) Richardووصفها 

أنشطة إدارة الجودة الشاملة  المفصل لممارسات المنظمة نفسها وعامل فعال لتحقيق

 ( .271 .)ص.

( بأنها عملية يتم من خلالها تشخيص عوامل النجاح 2002) Blocher وذكر

غرض للتطبيقات الأفضل لمنظمات أخرى ب اسةالحاسمة في المنظمة من خلال الدر

( بأنها مقارنة 2004) Niven . واعتبر(13)ص.الوصول إلى العوامل المهمة للنجاح 

العمليات المتشابهة في المنظمات لتحديد أفضل التطبيقات التي على ضوئها سيتم وضع 

 (2 )ص.أهداف التحسينات وقياس التقدم في الانجاز . 

 (223 )ص.( بأنها عملية قياس مستمرة لأداء خدمة . 2004) Kreither وذكر

( بأنها أحد أدوات التقويم والتطوير وتحسين الأداء من  2007)اسماعيل وحددها 

خلال تحديد الفجوة في الأداء بين الوحدات أو الأقسام الأخرى والعمل على تعزيز 

لعمل على تجنبها وذلك النواحي الايجابية التي تتميز بها وتحديد النواحي السلبية وا

 ( .54 )ص.لبلوغ أفضل التطبيقات في الأداء . 

( بأنها عملية تجديد واستيعاب وتبني التطبيقات الرائدة 2008) العبادي وعرفها

 (147 )ص.المميزة لتحقيق الاستخدام الأمثل للوقت والموارد وتحقيق التفوق التنافسي . 

ي المعاصر للأداء الأفضل وهي عملية ( بأنها المدخل الإدار2009)طالب وعرفها 

متواصلة ومستمرة لقياس المنتجات والخدمات والممارسات من خلال البحث عن 

 (  32)ص. المنافسين الأقوياء في القطاع الذي تعمل فيه المنظمة أو خارج عملها  .

( بأنها مقارنة أداء المنظمة مع أحسن المنظمات الأخرى التي 2014) العياشي وعرفها

تنشط في نفس مجالها ومحاولة الأخذ بأحسن ما هو موجود في الوقت الحالي وتطويره 

 . (108 )ص.مستقبلًا . 

وعند النظر إلى ممارسة المقارنة المرجعية في  المؤسسات التعليمية ، فإننا نورد ما 

 ,Funding Council For England , 2) ذكره مجلس تمويل التعليم العالي في انجلترا 
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بأن المقارنة المرجعية هي عبارة عن عملية يتم من خلالها تحليل الممارسات  ( 2010

لتوفير قياس معياري من الأداء الفعال داخل المنظمة ، وتستخدم أيضاً معايير لمقارنة 

المقارنة  Jackson (2000)الأداء مع غيرها من المنظمات في القطاعات الأخرى .  وعرّف 

لتعليمية بأنها : دراسة معالجة هيكل المؤسسة التعليمية ، والتي المرجعية في المؤسسات ا

تمكن القائمين بعملية المعالجة من مقارنة خدماتهم ونشاطهم وذلك من خلال تحديد 

(. وعند إجراء 12 نقاط القوة والضعف وبناء قاعدة للتحسين أو الرقابة الذاتية )ص.

المرجعية في جامعة الملك سعود ، ذكر أن ( دراسته لبناء نموذج للمقارنة  2014القرني )

المقارنة المرجعية عبارة عن نموذج يحدد دور كل عمادة من حيث نوعية البيانات التي 

توفرها سنوياً لحساب مؤشرات الأداء الرئيسية وفق القائمة المتكاملة لجامعة الملك 

 (59 سعود . )ص.

لمرجعية عبارة عن عملية منظمة ( بأن المقارنة ا2015وذكرت جامعة الأميرة نورة ) 

ومستمرة لتقييم أداء المنظمة أو أحد جوانب هذا الأداء من خلال المقارنة بنموذج سواء 

من داخل أو خارج المنظمة للتعرف على أسباب الفجوة والعمل على معالجتها والوصول 

قياس أداء  ( المقارنة المرجعية بأنها 2015( .  وعرّف رجب )41 إلى الأداء الأفضل )ص.

المؤسسة التعليمية ومقارنتها بأفضل المؤسسات الأخرى ، والتي تهدف إلى التعرف على 

النواحي الايجابية للمؤسسة التعليمية ومن ثَّم العمل على تعزيزها وضمان تحسين 

هذه الايجابيات ، وكذلك تعمل على تحديد النواحي السلبية ومن ثم العمل على 

 ( .65 طبيقات للأداء . )ص.تجنبها لبلوغ أفضل الت

( أن المقارنة المرجعية تعتبر أحد أدوات التقييم والتطوير 2016وذكر حسن ) 

وتحسين الأداء في المؤسسات التعليمية ، والتي تعمل على تحديد الفجوات والتعرف على 

أو أسبابها والعمل على معالجتها من خلال تبنِّي الممارسات المتميزة سواء داخل المؤسسة 

خارجها للوصول إلى أداء متميز يتوجه بالمؤسسة التعليمية نحو مستقبل أفضل 

 (465.)ص.

( بأنها وسيلة للتغيير الإيجابي في المنظمات التعليمية عبر 2017وحددها حلمي ) 

نظرة خارجية تقود إلى تحسينات داخلية وذلك عن طريق محاولة الاجابة عن سؤالين: 
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 (160 وكيف نكون الأفضل  ؟.)ص.كيف أصبح الآخرون أفضل ؟ 

وعند قراءة التعاريف السابقة والمرتبطة بالمؤسسات التعليمية ، نلاحظ اشتراكها  

في بعض المفاهيم منها : هي عملية مستمرة ، تحديد الفجوات ومعالجتها ، الوصول إلى 

 أداء متميز للمنظمة ، التطلع لمستقبل أفضل ، التعرف على ايجابيات المنظمة .

ويلاحظ الباحث بأن المقارنة المرجعية ذكرت على أساس أنها أداة في التعاريف 

 السابقة ، كما يوضحها الجدول التالي :

 ( المقارنة المرجعية كأداة 1جدول ) 

 الدراسة التكرار الأداة م

 ( 2017) حلمي ،  1 أداة للتغيير 1

 (  2015) رجب ، ( ،   Funding Council For England,  2010 )  2 أداة للقياس 2

 (2015( ، ) جامعة الأميرة نورة ،  2016) حسن ،  2 أداة للتقييم 3

 ( 2017( ، ) حلمي ،  2016( ، ) حسن ،  2015( ، ) رجب ،  Jackson  2000 ) 4 أداة للتحسين 4

 ( 2016) حسن ،  1 أداة للتطوير 5

6 
أداة للرقابة 

 الذاتية
1 ( Jackson  2000 ) 

 4 داة للمقارنةأ 7
( Jackson  2000 (،) Funding Council For England , 2010   )

 ( 2015(، ) جامعة الأميرة نورة ،  2015رجب ، )

 *من إعداد الباحث .

أن جميع التعاريف المتعلقة بالمقارنة المرجعية تشترك  الباحث لاحظيوبصفة عامة 

 لي :، يمكن تلخيصها بالجدول التا في نفس المفاهيم

 ( مفاهيم مشتركة في المقارنة المرجعية2جدول ) 

 تعريفه المفهوم المشترك

 مستمرة
المقارنة المرجعية دورة مستمرة لا تتوقف عن التطلع للوصول إلى أساليب 

 جديدة أفضل .

كما هو الحال مع عمليات المنظمة التي تسعى المقارنة المرجعية إلى تطويرها،  عملية
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المرجعية عملية في حد ذاتها مجموعة من الأنشطة تسعى إلى تُعتبر المقارنة 

 تحقيق نتيجة مرغوبة .

 تعلُّم
تعتبر المقارنة المرجعية في نهاية المطاف عملية تعلٌّم ، إنها أداة لدراسة وسائل 

 أخرى للقيام بالأشياء المستفادة .

 قياس
الي وجود معايير تتطلب المقارنة المرجعية إجراء مقارنة ، وهو ما يتطلب بالت

 مشتركة تقيس الأداء المستهدف 

 *من إعداد الباحث .

 دلالات المقارنة المرجعية : 

ومن خلال استقراء التعاريف السابقة ، لابد من توضيح بعض الدلالات الخاصة 

 بالمقارنة المرجعية ، والتي يبينها الجدول التالي :

 رجعية( بعض الدلالات الخاصة بالمقارنة الم 3جدول ) 

 الباحث الدلالات م

 التحسين المستمر 1

(Mchair, 1992 )، (Oakland, 1993 )، 

(Hradesky, 1995( , )Ellis, 1995 )، (Ritzman, 

1996 )، (Mill, 1998)، (Hilton, 1999) 

 (Richard, 2001) ،( Heizer, 2000) من عناصر الجودة الشاملة 2

 (Heizer, 2000) ،( Noori, 1995) أداة معيارية 3

 أداة للمقارنة 4

(Dereki, 1999 )، (Krojeuski, 1999 )، (Hilton, 

 ،( Niven , 2004) ،(  2000 ، البكري)  ،( 1999

 (2014 ، العياشي)

 (Mchair, 1992) أداة للتغيير 5

 (2006 ،اسماعيل  ) أداة للتقويم 6

 أداة للقياس 7
(Noori, 1995)، (Evance, 1997)، (البكري ، 

2000 )، (Niven , 2004) ، (Kreither, 2004)  

 (2009 ، طالب)  ،( 2001 ، الخطيب)  أداة إدارية 8

 (2008 ، العبادي)  الاستخدام الأمثل للموارد 9

التركيز على الخدمات والعمليات  10
(Hradesky, 1995 )، (Ellis, 1995 )، 

(Harrington, 1996 )، (Ritzman, 1996)، (Mill, 
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 (Dereki, 1999) ،( 1998 والممارسات والمنتجات

 (Richard, 2001) تحليل للمنظمة 11

 *من إعداد الباحث .

( 1والواردة في جدول )ومن خلال ذلك ، وبعد النظر في تحليل التعاريف السابقة 

دراسة تكرار بعض بعد ، و( 2وبعد ملاحظة المفاهيم المشتركة لها والواردة في جدول )

، (3والواردة في جدول ) ،تعريف الخاص بالمؤسسات التعليمية التي وردت في الالدلالات 

المؤسسة ف المقارنة المرجعية بأنها : عملية مستمرة لقياس أداء فإن الباحث يعرِّ

مقارنة أداء  ، تهدف إلى التحسين في الخدمات والعمليات ، وذلك عن طريقالتعليمية

أخرى ذات أداء متميز في أحد النشاطات أو جميعها  ؤسسات تعليميةالمؤسسة التعليمية بم

وفق الخطوات التالية ) تقييم الجاهزية ، تحليل احتياجات التطوير ، قياس الأداء ، 

 .  التعرف على الممارسات الناجحة ، تطبيق أفضل الممارسات (

 أهمية المقارنة المرجعية :

أهمية نظير ما تقدمه من فوائد أن المقارنة المرجعية لها ذكر العديد من الباحثين 

 ( أن أهمية المقارنة المرجعية تتلخص في : 1995) Roosحيث ذكر  .ومزايا 

التغير الثقافي : من خلال تطبيق المقارنة المرجعية بصورة جيدة تتمكن -1

ية وبما يساهم في تقديم ضمانات للمستفيد المنظمة من وضع الأهداف الواقعية والجدِّ

 الأهداف وسعي الشركة نحو تحقيقها .لمصداقية هذه 

تحسين الأداء : وذلك من خلال اختيار المعايير الضرورية لتحسين أداء -2

 القصور في العمل .

تطلبه عملية التغيير بوجوب تحديد الحاجة تتدريب الموارد البشرية : وهذا ما -3

 (239) ص.  إلى كوادر ذات كفاءة عالية تساهم في تحسين العمليات .

( أن أهمية المقارنة المرجعية تتمثل في التأثير في القرارات 1996) Zairi ويرى  

الاستراتيجية في صناعة العمليات ، وكذلك تحسين العمليات ، ووضع معايير الأداء 

 (16 )ص.الداخلية للمنظمة ، ومساعدة المنظمات على قيادة استراتيجيتها بكفاءة عالية .
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ية المقارنة المرجعية من خلال معرفة الفجوة بين أداء ( أهم2001) البرواري وحدد 

المنظمات المنافسة الأخرى ، وكذلك يمكن اعتبارها الأساس في  منالمنظمة ونظيراتها 

وضع الأهداف الداخلية ومعرفة مؤشرات الأداء ، و تكامل أفضل الممارسات في المنظمة 

يضاً تقود إلى أي التغيير، وى تبنِّوإيجاد الرغبة لدى قيادة المنظمة والعاملين فيها عل

التحسين المتسارع والمبدع ، وتزود المنظمة بالقدرة على الإبداع الفردي والجماعي ، 

ومعرفة نقاط الضعف والقوة في المنظمة ومحاولة تعزيز نقاط القوة ومعالجة نقاط 

على المنظمة  سهم أيضاً في زيادة الشعور بالمسؤولية لدى العاملين ، وتساعدالضعف ، وتُ

أن تكون أفضل مما هي عليه الآن ، وتتبنى أعلى درجات المنافسة بين مختلف الوظائف ، 

ي أفضل وكذلك تساعد المنظمة على الاستخدام الأمثل للموارد ، وتزودها بإمكانية تبنِّ

 (40)ص. الممارسات لكي تكون من المنظمات الرائدة في المستقبل .

التغيرات الجوهرية التي تطرأ على المنظمة بعد ( بعض 1996) james وأوضح 

تطبيق المقارنة المرجعية من خلال الجدول التالي والذي يقدم صورة واضحة وملخصة 

 (28 )ص. عن أهمية المقارنة المرجعية :

 ( المنظمات قبل وبعد المقارنة المرجعية 4جدول ) 

 بعد المقارنة المرجعية قبل المقارنة المرجعية م

 تطبيــق أفكــــار جديـــدة وجـــد إبــداعلا ي 1

 حلول متعـــددة للمشكـــلة حل وحيد للمشكلة 2

 أهداف تستند إلى الأداء الأفضل أهداف تستند إلى التاريخ 3

 مستوى فهم عال مستوى فهم منخفض 4

 تحسينات سباقة تحسينات مستجيبة 5

 التركيز على الفرص التركيز على المشاكل 6

 سيطرة الممارسات الأفضل سيطرة فرديةال 7

 نحتاج لأن نكون أفضل نحن جيدون 8

 إدارة بواسطة الحقائق إدارة بواسطة الخبرة 9

 قادة تابعون 10

( james, 1996:28 ) 
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( بعض المنافع التي تحققها المقارنة المرجعية 2015)جامعة الأميرة نورة وذكرت  

يد المنظمة للنفقات ، وإتاحة فرصة التعلم للمؤسسات التعليمية وحددتها في ترش

، ياً وخارجياً نحو النماذج الأفضلالمستمر ، وإتاحة الفرصة للمنظمة للتوجه داخل

وكذلك تحسين القدرات الإبداعية والتجديدية لفريق العمل ، وتوفير فرص التعاون 

على بعض الأسئلة ،  بين المنظمات أو الوحدات المحلية ، وتمكين الإدارة العليا من الإجابة

ثقافة تنظيمية موجهة لحل المشاكل ، وتساعد المؤسسة في التحديد الدقيق  تبنِّيو

للفجوة بين أدائها وأداء المؤسسات الرائدة في مجال عملها وتساعدها أيضاً على توفير 

سياسة  تبنِّيالمناخ الملائم ، وتعزيز الرغبة لدى قيادة المؤسسة والعاملين فيها على 

لتغيير نحو كل ما هو أفضل وجديد . وكذلك تساعدها على تحديد العمليات ا

سهام بشكل فاعل في لازم والأولوية في التنفيذ ، والإالحرجة ، وإعطائها الاهتمام ال

تحقيق  تطوير الإبداع  الفردي والجماعي ، كما تسهم بشكل فاعل في زيادة احتمالات

الخارجي لأسلوب المقارنة المرجعية يعطي أن التركيز منافع إضافية للمؤسسة ، و

مقاييس تنافسية خارجية تؤدي بالضرورة إلى زيادة كفاية وفاعلية مقاييس جودة 

 (46)ص. الأداء الداخلية وتجعلها أكثر تنافسية . 

وتختلف المؤسسات في نظرتها للمقارنة المرجعية ، فمنها من يطبق هذه الممارسة  

 هل أهميتها ولا يستفيد من مثل هذاومنها من يج بصورة مستمرة وبجودة عالية

التطبيق . ويبين الجدول التالي مقارنة بين أداء مؤسسة بدون تطبيق المقارنة المرجعية 

 ( : 50:  2015جراء المقارنة المرجعية . ) جامعة الأميرة نورة ، إومع 

 ( العمل بالمقارنة المرجعية و بدونها 5جدول ) 

 مع المقارنة المرجعية جعيةبدون المقارنة المر

 المــدخـل التنـــافســـي

 تركيز داخلي .-

 تغير بطيء .-

 التزام منخفض .-

 تركيز خارجي على المنافسة .-

 قبول الأفكار والطرائق الجديدة .-

 حماس والتزام عاليان .-

 الأفضــل الممــارســاتتكييف 
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 مع المقارنة المرجعية جعيةبدون المقارنة المر

 لا توجد اختراعات .-

 رؤية محدودة .-

 فروضة ذاتياً .محددات م-

 أفكــار جديدة .-

 توسع أفقي داخل نشاطات أخرى .-

 ات كبيرة .إمكان-

 معرفــة متطلبــات المستفيــد

 استناداً إلى التاريخ أو البديهة .-

 عدم الاهتمام بالاتجاهات الحديثة .-

 استناداً إلى الحقائق والأبحاث .-

 بحث متواصل عن الاتجاهات المهمة .-

 ــداف وغايــات واضحــةتأسيس أه

 استجابة لمعايير تاريخية .-

 جراءات .استهداف البقاء في الإ-

 يهدف الوصول إلى تحسين كبير .-

 استهداف القيادات .-

 تحســـين الانتاجيــة

 الاكتفاء بالوضع الراهن .-

 تقبل متردد للمبادرات الجديدة .-

 الاتجاه نحو التحسين المستمر .-

 رجوع إلى نجاح سابق .عدم تقبل ال-

 ( 50:  2015*) جامعة الأميرة نورة ، 

وفي ضوء ما تقدم عن أهمية المقارنة المرجعية نلاحظ أنها تركز بالأساس على 

تطوير كفاءة الأداء للمؤسسات ، فهي تساعد على التحسين المستمر والمتسارع ، وتساعد 

، ويمكن اعتبار المقارنة المرجعية هي  أيضاً على قيادة استراتيجيات المؤسسة بكفاءة عالية

الأساس في وضع الأهداف ومعرفة مؤشرات الأداء ، وتقدم للقيادات طريقة الاستخدام 

 الأمثل للموارد وتساعدهم في تبني أفضل الممارسات لكي تكون من المنظمات الرائدة .   

 أنواع المقارنة المرجعية : -

( ، 135:  1995( ، )الشبراوي ، Hill, 1995:55ذكر العديد من الباحثين أمثال )

(Krajeweski, 1996:157) ، (Asher, 1996:16) ، (Oakland, 2001:114)  ، البرواري( ،

( ، 2007( ،   )اسماعيل ، 30 : 2002( ، )الأطرقجي ، 33 : 2001( ، )الخطيب ، 42 : 2001

المرجعية تتكون من نوعين  ( بأن المقارنة 35:  2009( ، )طالب ، 147:  2008)العبادي ، 

 أساسيين هما :
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 أولًا : المقارنة المرجعية الداخلية :

نظمة قبل النظر إلى خارج ها أهمية في المؤوتعتبر نقطة البداية ويجب إعطا

، ويقصد بالمقارنة الداخلية هي الاستفادة من التجارب الناجحة لوحدات أو المنظمة

طريق إلى المقارنة يبدأ بتعلم المنظمة من أقسامها أنشطة أو أقسام داخل المنظمة لأن ال

 ( . 35:  2009أو وحداتها . ) طالب ، 

أن المقارنة المرجعية الداخلية هي التي تتم داخل ( 2012) عبدالوهاب وذكر

فروع ووحدات إدارية ، وهنا يمكن مقارنة أداء مدير إدارة  ةالمنظمات الكبيرة التي لها عد

 (6)ص. رى  في نفس المنظمة .بأداء مدير إدارة أخ

 ثانياً : المقارنة المرجعية الخارجية :

وتتضمن المقارنة المرجعية الخارجية مع الأفضل من المنافسين في المنظمات الرائدة 

الأخرى التي تعمل في نفس مجال المنظمة ، حيث يتم التعلم من المنظمات الأخرى عن 

ليات قد تكون أفضل أو أسرع أو أرخص ، كيفية وصولهم لنتائج متميزة باستخدام عم

كن أن يكون ومن مميزاتها أنها تحقق الانفتاح على تجارب ونجاحات الآخرين الذي يم

 .( 13 : 2004ط وتشمل ) زعلان ، المنظمات التي تمارس نفس النشاعلى شكل المقارنة ب

 المقارنة المرجعية التنافسية :-1

قارنة بين المنافسين ليس فقط من ناحية يعتنى هذا النمط بالتحديد بإجراء الم

هيكلة الخدمات ولكن من ناحية فهم طرق العمل الخاصة بالمنافسين والاستراتيجيات 

التي يتبعونها للمحافظة على أوضاع المنافسة، وتسمى أيضاً وفقاً لدليل العمل الصادر 

 ( . 7: 2004)عبدالوهاب، من مجلس رئاسة الوزراء البريطاني  بمقارنة البيانات.

ها تسمى المقارنة المرجعية في الأداء حيث تستخدم في أنّEvance (1997 )وذكر 

 (448 )ص. لوجيا ، الأفراد ، الجودة .ومجال مقارنة المنتجات ، الخدمات ، التكن

أن المقارنة المرجعية التنافسية هي أداة التخطيط Mcnamee (1992 ) وذكر

م وتبنتها المنظمات اليابانية  1970يروكس عام التكتيكية التي استخدمتها شركة ز
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 (2 )ص. وقد اقترنت تسميتها بإعادة هندسة العمليات .

 المقارنة المرجعية الوظيفية :-2

تتم المقارنة المرجعية الوظيفية من خلال الشراكة مع المنظمات التي تعمل في 

بعض في ماثل نفس النشاط بهدف تحسين الوظائف المماثلة وخطوات العمل التي تت

الاعمال وتؤدى إلى التعرف على الطرق المبتكرة لعمل الاشياء . بعبارة أخرى ، فإن 

المقارنة المرجعية الوظيفية تتناول الاداء الوظيفي للمنظمات العاملة في ذات المجال 

 ( . 8: 2004) عبدالوهاب، بصورة شاملة تغطى المجال الذى تعمل فيه المنظمة .

المقارنة المرجعية الوظيفية تسمى أيضاً المقارنة المرجعية  أنَّ( 2001) الخطيب وذكر

عملية معينة  للعملية ، وتتضمن مقارنة وظيفة معينة ) الموارد البشرية مثلًا ( أو

 (39)ص.  التدريب مثلًا ( بمثيلاتها بالمنظمات الأخرى .)

 المقارنة المرجعية الاستراتيجية :-3

ية التنافس مع المنظمات والبحث عن وهي عملية مراجعة وفحص كيف

الاستراتيجيات الأفضل التي تقود إلى النجاح وتحقيق الميزة التنافسية . وللمقارنة 

المرجعية الاستراتيجية أهمية تكمن في اختصار الوقت والتكاليف اللازمين لتطوير 

 ( . 14 : 2004عمليات جديدة وتحسين كفاءة العمليات الحالية . ) زعلان ، 

 المقارنة المرجعية التشغيلية :-4

هذا النمط يركز على الانشطة الحيوية ، حيث يتم الاتفاق مع الشركاء الذين 

سرع على تحسين الاداء من أيقومون بأداء مهام مماثلة . وتتيح مقارنة العمليات عوائد 

الطبيعة و العمليات الإدارية ذات أالمقارنة الاستراتيجية . وتتم المقارنة بين الوظائف 

ساليب حفظ السجلات أالواحدة بصرف النظر عن نشاط المنظمة مثال ) مقارنة 

. ويعتبر هذا النمط من الانماط التي تحتاج إلى  وإجراءات التسكين بين منظمتين (

التخطيط الاستراتيجي ، بحيث يتم إدخاله ضمن الأهداف طويلة الأجل للمنظمة 

يير الكامل في ثقافة المنظمة التقليدية والتي تتيح فرص التعلم من خلال التغ
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 ( . 7:  2004وتوجيهها نحو التعلم والابتكار . )عبدالوهاب ، 

 :(2004)الخبراء وهناك تقسيم أخر أكثر دقة لأنواع المقارنة المرجعية ) المعيارية ( 

سب إن المقارنة المرجعية تشتمل على عدة انواع للمقارنات المعيارية وتظهر هذه الانواع ح

 تصنيفات معينة من اهمها ما يلي :

 تقسيم المقارنة المرجعية من حيث مجال المقارنة: -1

أو خارجية فإذا كان مجال  ساس تكون نقاط التقدم إما داخليةوعلى هذا الا

عملية بالمقارنة مجال داخلي فتكون المقارنة المرجعية مقارنة داخلية أي مقارنة عملية 

كان مجال المقارنة خارجيا فتكون المقارنة خارجية أي  أخرى داخل المنظمة، أما إذا

 خرى  .أخرى في منظمة أعملية بمقارنة عملية ما في منظمة ما 

 تقسيم المقارنة المرجعية من حيث مجال المنافسة: -2

وعلى هذا الأساس يتم تقسيم المقارنة المرجعية حسب وجود منافسة ام لا ، فإذا 

و أسواق متشابهة ( فتكون المقارنة أ) نفس السوق  كانت المقارنة مع شركات منافسة

تنافسية أما إذا كانت المقارنة مع شركات غير منافسة ) تعمل في منتجات وأسواق 

 أخرى ( بصورة مباشرة فتكون المقارنة المرجعية غير تنافسية .

 تقسيم نطاق التقدم من حيث التطبيق : -3

مقارنة مرجعية في المجال التطبيقي  على هذا الأساس تقسم المقارنات المرجعية إلى

ومقارنة مرجعية في المجال النظري )مستويات الأداء( وعلى هذا الأساس قد تكون 

مقارنة نقاط التقدم في مستويات الاداء المستخدمة في عملية معينة في المنظمة 

 ( 9)ص.  بمستويات الأداء المستخدمة للعمليات المشابهة في المنظمات الأخرى.

 الشكل يوضح التقسيم السابق : وهذا
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 ( أنواع المقارنة المرجعية 1شكل ) 

 

 

 

 

 

 
 

 

  ( 9 : 2004) الخبراء ،  

المرجعية أو تقسيمها إلى  ، أنه مهما تعددت أنواع المقارنة الباحث لاحظيومما سبق 

، فإنها بالنهاية تقودنا إلى نفس العمل وفق خطوات معينة داخل المنظمة ولكن مجالات

 تلاف محدد في نشاط أو مجال الشريك المقارن . باخ

أنه لا يمكن لأي منظمة أن تقوم بمقارنة مرجعية فعالة الباحث ذكر يولابد أن 

 مقابل منظمات أخرى دون أن يكون لديها معيار جيد لأدائها. 

 سلوب المقارنة المرجعية :أمتطلبات تطبيق 

في الوطن العربي ،  قارنة المرجعيةلقلة تطبيق المأنه نظراً ( 2004) عبدالوهاب ذكر

 (14)ص. ، منها : هافإنه لابد من وجود متطلبات لابد من توافرها قبل تطبيق

 :التركيز على رضا المستفيد  -

تهدف المقارنة المرجعية إلى جعل المنظمة في القمة وحائزة على رضا المستفيد ، فهي 

تسعى إلى الرضاء الكامل للمستفيد لا تكتفي بمجرد الوفاء بالمتطلبات الأساسية بل 

 من خلال تقديم الخدمة أو البرنامج بجودة عالية . 

 دعم والتزام القيادات الإدارية العليا: -

يتطلب إدخال مفاهيم وأساليب ونظم عمل جديدة بصفة عامة والمقارنة المرجعية 

 
 أنواع المقارنة المرجعية

 مجال التطبيق مجال المنافسة ارنةمجال المق

 داخلية

 خارجية

 تنافسية

 غير تنافسية

 التطبيقي

 النظري
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 ك .بصفة خاصة أن تكون هناك قناعة والتزام من قبل القيادات الإدارية بذل

 توافر نظم معلومات وبيانات دقيقة : -

سلوب المقارنة المرجعية إلى نظم معلومات وبيانات جيدة ودقيقة ، أيحتاج تطبيق 

حتى تكون هناك معايير مقارنة موضوعية للخدمات المختلفة . ويتطلب ذلك أيضاً 

تي يتم على الاتفاق على الفترة الزمنية التي يتم جمع المعلومات عنها وتحديد السنة ال

 أساسها جمع البيانات .

 التجانس بين وحدات المقارنة : -

 كثر دقة .أر بيانات التجانس بين الوحدات الإدارية يوفّ إنَّ

 تغيير الثقافة التنظيمية : -

 ن تكون الثقافة التنظيمية مشجعة على ذلك .أتطبيق المقارنة المرجعية يتطلب 

 وضع آليات لتقييم أداء القيادات : -

نها من التعرف على الجوانب يجب أن يكون هناك أداة للقياس والتقييم بما يمكِّ

الايجابية لتعزيزها والحفاظ عليها ، والجوانب التي تحتاج إلى معالجة وتطوير لاتخاذ 

 الاجراءات بشأنها .

( أن أي جهد عملي أو جهد فكري وفلسفي 2009)طالب ومن ناحية أخرى بيّن 

للجهد العملي ، لذلك حدد بعض المتطلبات التي تساهم في بناء  يرسم وحدة الاتجاه

 أسس لعلاقة قوية . ومن هذي المتطلبات:

أولًا : الرغبة في الالتزام : عند الرغبة في تطبيق المقارنة المرجعية لابد من توافر 

رغبة حقيقية تكون بمثابة قوة دافعة للارتقاء نحو الأحسن والأفضل ، كما تزودها بقوة 

يضاً من توافر أتجعلها لا تتراجع أمام وطأة الصعوبات وتحديات التنفيذ . ولابد 

الالتزام من العاملين والإدارة العليا لدعم تطبيق المقارنة المرجعية بالموارد الفكرية 

يضاً أي بإجراء التغيير ، ووالمادية اللازمة . وكذلك تعهد القيادة العليا بشكل جدِّ

 غرض تنفيذ برنامج المقارنة المرجعية .بكفاء توفير العاملين الأ

لمقارنة ثانياً : ربط العملية بالأهداف الاستراتيجية : من المتطلبات الأساسية ل
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مع أهداف المنظمة الاستراتيجية وذلك لإحاطة الموضوع  الأهدافربط  المرجعية هي

 .ا بمزيد من الأهمية ولما تحمله من أبعاد استراتيجية وتعزيز امكاناته

ثالثاً : السعي نحو الريادة : يتطلب برنامج المقارنة المرجعية أن يجعل أهدافه أكبر 

من مجرد عملية التحسين وأن ترقى بأهدافها حتى تبلغ مستوى الطموح في قيادة 

المنظمة ، ويتطلب هذا الهدف التواصل بعملية التحسين بعد غلق فجوة الأداء وصولًا 

 إلى أفضل موقع تنافسي .

ابعاً : ايجاد الأفكار الجديدة : يحتاج برنامج المقارنة إلى تشكيل فريق عمل يتصف ر

بالقدرة على التفكير المنطقي الذي يمكنه من معالجة المشكلات الإدارية والفنية التي 

تكييف نظام متطور على وفق النسيج الثقافي في تواجهه أثناء مسيرته العملية المتمثلة 

 لسائد في المنظمة .والمناخ التنظيمي ا

خامساً : فهم طرائق معالجة العمليات : يتعين على فريق العمل الفهم الكامل لما 

يجري داخل المنظمة من طرائق معالجة العمليات وأسلوب التنفيذ . ويتطلب قبل البدء 

ببرنامج المقارنة قياس الأداء لتسهيل مهمة مقارنته أثناء برنامج المقارنة مع أداء 

 المقارن . الشريك

سادساً : توثيق العمليات : تعد عملية التوثيق ركناً أساسياً لإجراء برنامج المقارنة 

 وذلك لما تحققه من فوائد .

الة نظمة الاتصال : يتطلب برنامج المقارنة توفير أنظمة اتصال فعَّأسابعاً : توفير 

فكار لإجراء المعالجات تساعد على نشر البيانات بين أعضاء الفريق ، وتساهم في نقل الأ

ر المزيد من الوقت والجهد والكلفة ويعمل على ال يوفِّنظام الاتصالات الفعَّ الفورية . إنَّ

 (47-45)ص. تطوير لغة التخاطب ويؤمن سير برنامج المقارنة بشكل سليم.

أن المتطلبات اللازمة لتطبيق المقارنة المرجعية لابد من  الباحث دركيومما سبق 

في المؤسسات الراغبة في تحقيق أقصى الفوائد من هذه العملية ، لأنها وبكل  توافرها

لوصول إلى الأهداف المراد على ابساطة تساهم في تسهيل عملية المقارنة وتساعدها 

 تحقيقها .
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 مبادئ المقارنة المرجعية :

طرفين ن تتسم بالحرص على تحقيق الفائدة المشتركة للأالمقارنة المرجعية ينبغي  إنَّ

المقارن والمقارن به وقد وضع بيت الخبرة الأمريكي للمقارنة المرجعية النقاط التالية كمبادئ 

 :(  2004)عبدالوهاب ، لأخلاقيات تللك العملية على النحو التالي 

من قبيل سرقة  عدُّي عمل قد يُأمبدأ الشرعية : يعني هذا المبدأ تحاشى  -

لا يرغب الاخرون في كشفها أو استخدام المعلومات خرين أو معرفة أسرار مجهودات الآ

التي تحصل عليها المنظمة في إضرار الأخرين ويتضمن ذلك البعد عن التصرفات التي 

 تحتمل الشك أو الرجوع إلى المستشار القانوني .

مبدأ الثقة : يعني ذلك عدم نقل أي معلومات يتم الحصول عليها من  -

 بموافقة هؤلاء الشركاء. خر إلاَّآلى طرف الشركاء في عملية المقارنة إ

مبدأ التبادل : يتمثل ذلك في إعطاء الشركاء في عملية المقارنة نفس القدر  -

 من المعلومات من نفس النوع ومن الأفضل توضيح هذا الاستعداد لتبادل المعلومات .

 مبدأ الاستخدام : لا يجب استخدام المعلومات التي يتم الحصول عليها من -

 ( 18)ص. المقارنة في الدعاية والإعلان والتسويق بل يجب استخدامها فقط في تحسين العمليات .

مبدأ الاتصال : لا يجب الاتصال مباشرة بالوحدة أو القسم الذى ترغب المنظمة  -

 ن يكون ذلك من خلال المديرين المسئولين.أفي إجراء المقارنة معه بل يجب 

: لا يجب الإفصاح عن أسماء الافراد المشتركين في مبدأ الاتصال بطرف ثالث  -

بموافقة  و الشركاء لجهة ثالثة إلاَّأعملية المقارنة المرجعية سواء من طرف المنظمة 

 ( . 146: 2013) الشبعاني ،  الجميع .

نه لابد من الاتفاق بين طرفي المقارنة على هذه المبادئ وتوضيحها في ويرى الباحث أ

 .فظ الحقوق ومعرفة الواجباتلحبداية العملية 

 البيانات والمعلومات اللازمة للمقارنة المرجعية:

( بأن الدراسات تهتم في المقارنة المرجعية بنوعين من البيانات 2006)المغربي ذكر 

 والمعلومات ، وحددها في التالي : 

بيانات و معلومات تصف كيفية ممارسة و تطبيق العمليات و نتائج القياس -1
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 اصة بتلك التطبيقات و الممارسات .الخ

بيانات ومعلومات تجمع من المصادر الداخلية عن العمليات محل القياس ،  -2

مع البيانات ، ارن باستخدام المصادر الداخلية لجحيث يهتم القائم بعمليات القياس المق

 (437)ص.  ومدى الحاجة إلى بيانات تتسم بالجودة و الدقة .

يفكرون في  -بصفة عامة  -د في إجراء المقارنة المرجعية ، فهم عندما يفكر الافرا 

صلي من خلال القيام بعدد من الزيارات والمقابلات ، وإن و سلوك المصدر الأتصرفات 

كان ذلك ليس ضروريا إذا تم الحصول على بيانات بيسر و سهولة و سرعة و دقة  من 

فإن البيانات الداخلية و المصادر العامة  أية حال علىخلال النشرات والتقارير المنشورة . و

ائم بالمقارنة ولذا فان الق ؛ اثناء عمليات التخطيطفي تحتاج إلى الفحص و الاختبار 

فكار و البدائل الفعالة لتحديد المعلومات الاضافية الواجب المرجعية يمتلك الأ

ب يمكن ساليأتجميعها لتأكيد بياناته و معلوماته محل القياس . وهناك ثلاث 

الذي سيرجع إليه ،  تصرفات و سلوكيات المصدر الرئيس الاعتماد عليها للتعرف على

 (:     437:  2006هي  )المغربي ، 

 الاستقصاءات : -

تعد الاستقصاءات مفيدة في تجميع البيانات بدقة خاصة في حالة وجود البيانات 

يمكن الحصول على البيانات  لدى العديد من المصادر الخارجية المتباعدة وفي هذه الحالة

و عن طريق المستقصين ، هذا بجانب أو التليفون ، أمن المنظمات عن طريق البريد 

و أامام الزيارات الميدانية بعد ذلك  ية قيام الاستقصاء بتمهيد الطريقإمكان

 استخدامها لتدعيم نتائج تلك الزيارات و متابعة ما توصلت إليه .

 الزيارات : -

لوجه على الواقع العملي .  اًالمنظمة بفرصة مشاهدة العمليات وجه تمد الزيارات

م المنظمات التي سيتم زيارتها بحيث يتب التخطيط لها بين المنظمة ويج طفق

طراف التي سيتم مقابلتها والبيانات تخصيص الوقت المناسب للزيارة وتحديد الأ

الفريق بدقة قبل الزيارة ما ن يحدد أوالمعلومات المطلوبة والمتاحة للنشر ، كما يجب 

 لين بالمنظمة التي يتم زيارتها .ووضح ذلك للمسئوو رؤيته و يُأالذي يود معرفته 
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 المجموعات ذات الاهتمام : -

جداول وقوائم تحدد إعداد ي التي يجب التركيز عليها و دراستها تتمثل في أ

الذين لهم علاقة مباشرة  فرادتمام بها ، تتضمن هذه القوائم الأالمجموعات الواجب الاه

و أو المجموعات : المستفيدين ، أبأنشطة و عمليات إطار المقارنة المرجعية ومن هذه الفئات 

عضاء وممثلي المنظمات المتخصصة كالأجهزة ومنظمات وضع المعايير وتحديد أ

 مقاييس الجودة .

 معوقات المقارنة المرجعية :

المرجعية من بيانات مفيدة لعمليتي على الرغم مما يوفره برنامج المقارنة 

أن هذا البرنامج قد يواجه صعوبات تنشأ من عملية  التخطيط وتقويم الأداء ، إلاَّ

التطبيق عندما تفتقد الضمانات تؤشر على سهولة الحصول على البيانات التي تفسر 

 معايير المقارنة ، ومع عدم تحقق افتراض تماثل استراتيجية المنظمة الراغبة في

التحسين مع استراتيجية المنظمة الريادية ، وكذلك تنشأ صعوبات عند إقامة 

البرنامج من حيث دقة تحديد عوامل النجاح الحرجة والأهمية النسبية للعمليات التي 

عليه تنخفض اعتمادية البيانات المستحصلة ، ويتحول الأمر فيما وستخضع للبرنامج ، 

موعة من الممارسات والسلوكيات والذي قد يؤدي بعد إلى مجرد التقليد أو النسخ لمج

 ( .Barazon, 2000:3إلى تحسين مؤقت في أداء المنظمة ، ولكن لن يكون دائماً . )

( بعض الأخطاء التي تقف عائقاً من الاستفادة من برنامج 2014)العياشي وحدد 

بالمقارنة المرجعية ر من القيام المقارنة المرجعية والتقليل من فوائده وآثاره ، حيث حذَّ

الإدارة لمجرد الاستمتاع فقط ، وكذلك الشروع في برنامج المقارنة المرجعية دون دعم 

العليا ، وأيضاً الشروع في عملية المقارنة المرجعية لعملية غير واضحة ، والخلط بين 

ديم مؤشرات الأداء والمقارنة المرجعية ، وكذلك الرغبة في الحصول على المعلومات دون تق

ما يقابلها للشريك المرجعي ، وإهمال عملية التنفيذ ، وكذلك إهمال تدريب فريق 

 (112)ص.ف الأطراف العمل من أجل القيام بالمقارنة المرجعية والاتصال السيئ بين مختل

( إلى ضرورة الانتباه عند تبني برنامج المقارنة المرجعية عدم 1996) Asher وأضاف
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 (18 )ص. أن التطلعات تكون غير معقولة . وضع خطة غير عقلانية أي

( أن الفشل في إنجاز التقويم الداخلي قبل إجراء المقارنة 2001) Simmons وأكد

 (2 )ص. كب في برنامج المقارنة .المرجعية هو أحد أهم الأخطاء التي ترتُ

 علاقة المقارنة المرجعية مع اتجاهات الإدارة الحديثة :

من الاتجاهات الإدارية الحديثة والتي تكمّل الاتجاهات  تعتبر المقارنة المرجعية

الإدارية الأخرى ، ونظراً لحداثتها فإنها أصبحت محط الاهتمام منذ بدايتها في 

التسعينات . وترتبط الاتجاهات الإدارية بالمقارنة المرجعية من أجل تحقيق القدرة على 

جه عصرنا . ونستعرض هنا االتكامل وأيضاً مواجهة التحديات والتطورات التي تو

 عض الاتجاهات الإدارية الحديثة :العلاقة بين المقارنة المرجعية وب

 أولًا : العلاقة بين المقارنة المرجعية والتحسين المستمر :

يعني إدخال تحسينات مستمرة في أن التحسين المستمر ( 2015) أبو النصرذكر 

وذلك من أجل التكيف الدائم مع  كافة مجالات العمل في مؤسسة التعليم الجامعي

. (14)ص.  تحدث في بيئتي مؤسسة التعليم الجامعي الداخلية والخارجيةالمتغيرات التي 

( أن للتحسين المستمر أهمية تنبثق من خلال التغيير المستمر 2003) صالح في حين ذكر

ن على حاجات المستفيد في تغير مستمر فإ نَّأفي حاجات المستفيد ورغباته ، فكما 

المؤسسات أن تعي ذلك وتبادر إلى الاهتمام بالتحسين المستمر لتلك النشاطات 

الأساسية مثل الجودة وتطوير المنتج وإحلال التكنلوجيا المتطورة وذلك بهدف البقاء في 

 (46)ص.  دائرة المنافسة .

ة ( أن التحسين المستمر ما هو إلا اجراءات تتخذ من قبل المنظم2009)طالب وأوضح 

تقوم بحل المشكلات عندما تقع وكذلك التعرف على مسبباتها وإيجاد الحلول  حيث

الجذرية لها . ويهدف التحسين المستمر إلى التقليل ما أمكن من الاختلافات في مستوى 

جودة المنتج أو العمليات المتعلقة به . وبذلك فإن مفهوم التحسين المستمر يطابق مفهوم 

. (135)ص. كلاهما هدفه التحسين في ممارسات المنظمة وعملياتها  المقارنة المرجعية لأن

 . (8)ص،  ( أن المقارنة المرجعية تسعى إلى التحسين المستمر . 2007)اسماعيل وذكر 
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( توصلت النتائج إلى أن مؤسسات التعليم الجامعي  2016 وفي دراسة يوسف وصالح )

اف ومنافع متعددة أهمها التحسين تحصل من خلال تطبيق المقارنة المرجعية على أهد

 ( 41المستمر للأداء بوصفها حافز مهم لرؤساء الأقسام للتعلم من الآخرين . ) ص .

 ثانياً : العلاقة بين المقارنة المرجعية ومؤشرات الأداء :

هناك علاقة تكامل بين المقارنة المرجعية ومؤشرات الأداء ، بحيث أن المقارنة  

.  داخلياً أو خارجياًقياس الأمور التي تحتاج المنظمات لمقارنتها سواءًالمرجعية بحاجة إلى 

من المقارنة المرجعية يتم اختيار المؤشرات التي  الي فإنه بعد تحديد الهدف الرئيسوبالت

سيتم الاستعانة بها لهذا الغرض وتحديد المدة الزمنية التي سيتم قياسها.  هذه 

ا إذا كانت ممارستها ونواتجها متسقة مع المنظمات المؤشرات تساعد المنظمة لتحديد م

 المماثلة محلياً وعالمياً ، وما إذا كانت تتطور وتتحسن في الأداء من سنة إلى أخرى. 

 ( . 53:  1435) جامعة نورة، 

 ثالثاً : العلاقة بين المقارنة المرجعية وإدارة الجودة الشاملة :

رة الجودة الشاملة تكمن في أن كليهما يهدفان إن العلاقة بين المقارنة المرجعية وإدا

إلى تحديد نواحي القصور والضعف في المنظمات بغية معالجتها ، كما أنهما يهدفان 

 ( . 112: 2014 إلى التحسين المستمر . ) العياشي ،

أما نقاط الاختلاف فتتمثل في أن إدارة الجودة الشاملة هي نهج إداري وفلسفة 

نظمة ى أنظمة متكاملة في طاقة مجالات العمل داخل المة تتبنَّتنظيمية عامة وشامل

 (. 75:  2003متطلبات المستفيدين وتحقيق الرضا لديهم . )صالح ، وهي تقوم على إشباع 

(  أن الجودة الشاملة من منظور المستفيدين 2014)العياشي ونستطيع أن نقول 

ه ، وهذا ما خلق حاجة ماسة تتعلق بمدى مطابقة جودة الخدمة لاحتياجاته وتوقعات

للمؤسسات التعليمية إلى البحث عن أداة تتسم بالدقة والموضوعية لكي تستطيع من 

تقييم الأداء  خلالها الحكم على فاعلية الأنشطة مثل أسلوب المقارنة المرجعية ومن ثمَّ

 جودة وتحليل الانحرافات وهذا ما يؤدي في الأخير إلى اتخاذ الاجراءات اللازمة لتحسين

 (114)ص.  التعليم وتحقيق التميز .
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( أن أسلوب المقارنة المرجعية هو من أساليب تطبيق 1993) Oakland وقد ذكر

الجودة الشاملة ويتطلب البحث عن أفضل الممارسات التي تقوم بها المؤسسات المنافسة 

( أن أسلوب 1996ايضاً ) Krajewski. وذكر  (181 )ص. والتي تؤدي إلى التفوق في أدائها

المقارنة المرجعية هو من أساليب إدارة الجودة الشاملة. أي أن إدارة الجودة الشاملة أشمل 

من المقارنة المرجعية ، كما في الشكل التالي والذي يوضح موقع المقارنة المرجعية من 

 (214 )ص.إدارة الجودة الشاملة :

 ة المرجعية منها( عجلة إدارة الجودة الشاملة وموقع المقارن 2شكل ) 

 

 

   

 

 

 

                                                       (Krajewski, 1996) 

 :والابداع والابتكار رابعاً : العلاقة بين المقارنة المرجعية 

( إلى أن تنظيم عملية المقارنة المرجعية في المؤسسة يساعد  2017ذكرت خديجة ) 

شرة على توجيه وحسن استغلال مجهوداتها في مجال بطريقة مباشرة أو غير مبا

الابتكار والتنسيق بين مختلف أنواع المقارنة المرجعية يسمح للمؤسسة برفع قدرات 

الابتكارية للمؤسسة التكييف والاستباق والمرونة ، وهو ما ينعكس على رفع القدرات 

 ( .365)ص.

 الأكاديمي : : العلاقة بين المقارنة المرجعية والاعتماد خامساً

لاعتماد الأكاديمي في المملكة العربية السعودية لتقويم واذكرت الهيئة الوطنية ل

( بأن كل مؤسسة تعليمية تعتبر مسؤولة عن مراقبة أدائها وتخطيط عملية  2009) 
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تحسين ذلك الأداء قياساً برسالتها وأهدافها . وبالمقابل حددت الهيئة مؤشرات الأداء 

يجب على كافة المؤسسات التعليمية توفير المعلومات الخاصة بها ومن التي الرئيسية 

أبرازها أنها تقدم مجموعة مشتركة من البيانات الإحصائية التي يمكن أن تستخدمها 

لإجراء المقارنات المرجعية داخل المؤسسة التعليمية أو مؤسسات خارجية للتعرف على 

ة عليها وجوانب الضعف للتغلب عليها ... جوانب القوة فيها من أجل تعزيزها والمحافظ

 ( . 8بهدف تحسين جودة نظامها وخدماتها ومخرجاتها وفقاً لذلك . )ص . 

كما حددت الهيئة الوطنية للتقويم والاعتماد الأكاديمي المقارنة المرجعية من 

ضمن متطلبات التقديم بطلب الاعتماد البرامجي ، حيث ذكرت في متطلبات الاعتماد 

مجي للمؤسسات التعليمية : يجب أن تكون المؤسسة قد اختارت برنامجاً أو أكثر البرا

من البرامج المشابهة في مؤسسات أو كليات أخرى لغرض المقارنة المرجعية لتقويم جودة 

البرنامج ، ويجب أن يكون البرنامج قد أعد قائمة بمؤشرات الأداء التي ستتم المقارنة 

 .(  4بناء عليها . ) ص. 

( إلى ضرورة تطبيق المقارنة المرجعية عند العمل  2012ذكرت دراسة الشثري ) و

على تحسين الوضع الحالي للجامعة بحيث يتم مقارنة أدائها مع تلك الجامعات التي 

استطاعت تحقيق معايير الجودة العالمية ومعايير الأداء المتميز ما يساعدها على تحقيق 

 ( . 10لى المستوى المحلي والعالمي . ) ص. الاعتماد المؤسسي والأكاديمي ع

 خطوات المقارنة المرجعية :

( أن هناك  س خطوات للمقارنة المرجعية والتي تم 1998) Hodgettsذكر 

 (197 )ص.( والتي تتمثل بالخطوات التالية : Motorola اعتمادها من قبل شركة )

 ماذا نقارن .-1

 كيف نقارن .-2

 كيف يعمل هؤلاء ذلك .-3

 من الأفضل .-4

 تحليل البيانات وكيفية إجراء التغيير .-5

 ويوضحها الشكل التالي :
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 ( خطوات المقارنة المرجعية 3شكل ) 

 

 

 

 

 

 

 
 

 (Hodgetts,1998:196 ) 

( الرائدة في هذا المجال أنه يلزم اتباع الخطوات التالية  Xerox وقد اثبتت شركة )

 ( :Hodgetts : 1998, 193  عند تطبيق المقارنة المرجعية : )

التخطيط : يتم تشكيل فريق عمل المقارنة المرجعية في هذه المرحلة ويتولى -1

تحديد العمليات التي سيتم إجراء المقارنة عليها وكذلك يتم اختيار الشريك المقارن 

 به وتحديد نوع وطرق جمع المعلومات الضرورية لنجاح عملية المقارنة .

ه العملية الفهم الدقيق للأداء الحالي للشركة التحليل : تتضمن هذ-2

وكذلك أداء الشريك المقارن وتحديد حجم ونوع وأسباب الفجوة بين أداء المنظمة 

 والمنظمات المنافسة الأخرى .

ات اللازمة لنجاح عملية المقارنة هي عملية تحديد الموارد والامكانالتكامل :و-3

 تويات الأداء .والوسائل التي تؤدي إلى تحقيق أفضل مس

التنفيذ : وهنا يتم تحويل الخطوات السابقة إلى برنامج عمل وبما يضمن -4

تحسين أداء المنظمة من خلال تطبيق أفضل الطرائق المكتبية من الشريك المقارن به 

 مع مراقبة النتائج ومستوى التقدم المتحقق .

لبية في أدائها النضوج : وهي عملية وصول المنظمة إلى معالجة الفجوة الس-5

 

 
كيفية تحليل 
البيانات وإجراء 

 لتغييرا

 كيف تقارن ؟ ؟ ماذا نقارن

كيف يعمل هؤلاء ذلك  من هو الأفضل ؟

 ؟

 الحصول

 على البيانات الداخلية

 الحصول على البيانات

 الخارجية
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 مما يحقق الأداء الأفضل للمنظمة . كما هي موضحة بالشكل التالي :

 ( خطوات المقارنة المرجعية 4شكل ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( بتعديل من الباحث 58:  2009) طالب ، 

 ما يلي:طوات للمقارنة المرجعية تتمثل في( أن هناك سبع خ 2001)البرواري ويرى 

 (44)ص. 

 ط المقارنة برسالة المنظمة .رب-1

 حدد مخرجات موضوع المقارنة-1

 حدد أفضل المنافسين -2

 
 حدد طرق جمع البيانات -3

 
 حدد فجوة المنافسة الحالية -4

 
ات الأداء المستقبلية  إعداد مستوي-5

. 

 

سات الجديدة ضمن تكامل الممار -12
 عمليات المنظمة 

 إحراز موقع قيادي-11

 إعادة إجراء المقارنة للتقويم -10

 راقب النتائج من خلال التقارير -9

 نفذ الإجراءات   -8

 صياغة الخطط التنفيذية  -7

 إعداد الأهداف الوظيفية -6  
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 إعداد أهداف خاضعة للقياس .-2

 الحصول على التزام ودعم الإدارة .-3

 تشكيل فريق عمل ذو قدرات عالية .-4

 التركيز على المواضيع الحاكمة الصحيحة .-5

 التركيز على المنافسين .-6

 الاستعداد والقدرة على التغيير . -7

 رنة المرجعية :( خطوات المقا2000) Mannوذكر 

 التخطيط .-1

 قياس الأداء الحالي .-2

 جمع البيانات وتحليلها .-3

 التعرف على الممارسات الناجحة .-4

 تقييم عملية القياس .-5

التحسينات المستمرة عبارة عن المتطلبات اللازمة لتطبيق  ( أن2010َّ)العلي وذكر 

ي التخطيط والتحليل مراحل ه بعحيث تحتوي هذه العملية على أر المقارنة المرجعية ،

ضروري . ويمكن أن تمتد أمر خطط بالم الإلتزام جراءات التي تشير إلى أنوالتكامل والإ

ي نحو مراحل الخطوات لتشمل أيضاً على التخطيط وجمع البيانات والتحليل والتبنِّ

المنظمة أن ة الخامسة وهي النضوج التي تثبت المعلومات الجديدة . ويمكن إضافة المرحل

حين أن تكون تطبيقاتها الرائدة قد اشتركت في إلى في هذه المرحلة لن تكون ناجحة 

  . ويبن الشكل التالي الخطوات العامة لعملية المقارنة المرجعية:(328)ص. هذه العمليات 
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 ( الخطوات العامة للمقارنة المرجعية 6جدول ) 

 الخارجية الداخلية

 راد تقييمها .تحديد موقع العملية الم-

 تحديد حاجات المستفيدين .-

 تحديد المقاييس العلمية .-

تحديد موقع العملية المتطوعة لغرض -

 التقييم 

 قارن وحلل البيانات وعللها .-

 وزع النتائج .-

 استخدام الاستراتيجية بهدف تغيير العملية .-

 نفذ متطلبات التغيير وراقب النتائج .-

 ية جمع بيانات قياس العمل-

 ( 329:  2010) العلي ،  

 ( أن هناك خطوات محددة للمقارنة المرجعية هي :2009)الغبان وذكر 

 الخطوة الأولى : الدراسة والتحليل الداخلي للمؤسسة .

الخطوة الثانية : الحصول على التزام والدعم من الإدارة العليا للفريق المسؤول عن 

 المقارنة المرجعية .

 تحديد الجهات التي يتم المقارنة معها . الخطوة الثالثة :

 الخطوة الرابعة : جمع المعلومات وتبادلها مع الجهة التي تتم المقارنة معها .

 ( : 1435) جامعة نورة وأضافت

 الخطوة الخامسة : تنفيذ الممارسات الجيدة ووضع خطة تنفيذية .

 الخطوة السادسة : تقويم النتائج ووضع خطة للتحسين .

، ؤسسات التعليمية تمر بعدة مراحلأن المقارنة المرجعية في الم (2016)سن حوذكر 

 حددها بالخطوات التالية :

التخطيط والإعداد : تعتبر من العمليات المهمة للمقارنة المرجعية والتي -1

تتضمن الحاجة إلى المقارنة المرجعية وتحديد المنهجية التي يتطلب استخدامها وتحديد 

 عملية المقارنة المرجعية .المشاركين في 

جمع البيانات : هذه الخطوة تتضمن اتخاذ القرار بشأن العمليات التي تقوم -2
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بها المقارنة المرجعية بقياسها وطريقة عملها ، وفي هذه المرحلة يجب تحديد المقاييس 

بشكل واضح لا لبس فيه لضمان إمكانية المقارنة لمجموعة البيانات التي سيتم جمعها ، 

 مع تحديد الوسيلة المناسبة لجمع البيانات .

تحليل البيانات : التحقق من صحة البيانات ، يجب التحقق من صحة -3

البيانات قبل إجراء أي تحليل . ولكي يكون التحليل ذو قيمة لابد أن يعكس نقاط القوة 

 أمكن الفجوات للمقارن وأن الهدف النهائي هو تقديم إنوالضعف للمقارن وتحديد 

 توصيات لتحسين الأداء .

التقارير : هذه الخطوة تحتوي على تقارير التحليل بشكل واضح وموجز -4

ومفهوم باستخدام المتوسط المناسب . وقد لوحظ أن العديد من ممارسة المقارنة 

المرجعية تتوقف عند هذه النقطة ، ومع ذلك يجب على المنظمات الاستمرار والتواصل 

 يجب أن تمارسها القيادة من أجل الوصول إلى أعلى مستوى من إلى فهم الأشياء التي

 الأداء .

التعلم من أفضل الممارسات : تتضمن هذه الخطوة مشاركة أفضل الممارسات -5

 عالية الأداء في المنظمات لتحقيق المنفعة لجميع واضعي المعايير . 

لى كل تخطيط وتنفيذ عملية التحسين : بعد تحديد نقاط التعلم يجب ع-6

ات التي تهدف إلى تحقيق التحسين ووضع نقاط التعلم يرمنظمة طرح خطة عمل للتغي

 المفيدة وتنفيذها في خطتها الاستراتيجية .

إضفاء الطابع المؤسسي : هذه الخطوة تنطوي على التأكيد على جميع -7

)ص.  ة .الأفكار المكتسبة ، وأن تحسين الأداء قد تحقق ليكون جزءً لا يتجزأ في المنظم

478) 

 ( خطوات المقارنة المرجعية بالتالي :2004) سولوحدد 

تقييم الجاهزية : والمقصود بالجاهزية أمرين من حيث المبدأ هما ) الالتزام -1

ز للتطوير والتزام بالمتابعة حتى ة الناجحة تبدأ بمحفِّيوالإعداد( ، فالمقارنة المرجع
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 النهاية.

إن يصدر من المنظمة الالتزام بالتطوير ويتم  تحليل احتياجات التطوير : ما-2

إعداد الفريق وجمع البيانات ، فإننا ننتقل للخطوة التالية ، وهي اختيار ما تريد إجراء 

 المقارنة المرجعية بشأنه ، وتحديد النتائج المرغوبة وكذلك تحديد معيار الأداء .

الثالثة وهي قياس الشيء  د المعايير ، ننطلق للخطوةحدَّقياس الأداء : ما إن تُ-3

 الصحيح ، وتحديد نقطة الانطلاق .

التعرف على الممارسات الناجحة : بعد التوصل لمعايير الأداء الصحيحة -4

وتحديد نقطة الانطلاق فإننا الآن أمام خطوة جمع البيانات والتوصل إلى أفضل 

اختيار الشريك الممارسات التي تساعد على تطوير الأداء ، حيث تهتم هذه الخطوة ب

 المقارن ، وجمع البيانات وتحليل فجوات الأداء وتحديد أفضل الممارسات .

تطبيق أفضل الممارسات : بعد تحديد الشريك والوصول إلى أفضل الممارسات -5

، يجب التفكير الآن في تطبيقها في المنظمة وذلك عن طريق : إنشاء خطة تنفيذ ، 

 ( 52-49)ص. تطبيق الممارسات الأفضل .  والتغلب على مقاومة الموظفين ، و

 :، وهي ( خطوات المقارنة المرجعية في التعليم الجامعي 2011)المليجي وذكر 

 اختيار مجال التطبيق : حيث يركز على جاهزية المؤسسة .-1

اختيار أسلوب المقارنة المستخدمة : وهناك أسلوبان لتطبيق المقارنة المرجعية ، -2

سسة جامعية ما والمشاركة معها في تبادل المعلومات لإجراء المقارنة أولهما اختيار مؤ

المرجعية . والاخرى إشراك جهة خارجية مسؤولة عن اختيار أفضل المؤسسات التعليمية 

 في مجال التطبيق المختار .

تحليل العمليات : يتم تحليل العمليات بتحديد مكونات وعناصر كل عملية -3

 فيد من الخدمة التعليمية .في ضوء احتياجات المست

 تقييم ومراجعة المعلومات المجمعة .-4

 تحديد الفجوة . -5

 (32-31)ص.  تطبيق خطة التنفيذ .-6
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اختلاف خطوات المقارنة المرجعية لدى العديد من  يلاحظ الباحثومما سبق  

د ذكر الباحثين نظراً للتجارب أو الاجتهادات، ولكنها تتشابه في الجوهر والمضمون . فق

(  1435( ، ) جامعة نورة ،  2010،  ( و ) العلي 2016و )حسن ،  (Mann,2000)كلٍ من  

و  (Mann, 2000)التخطيط وأن تكون المنظمة جاهزة لعملية المقارنة . وذكر على أهمية 

( إلى ضرورة أن يكون التحليل ذو قيمة  2009( و) طالب ،  2011( و ) المليجي ،  2016)حسن ، 

عكس نقاط القوة والضعف للمقارن وتحديد الفجوات بين الأداء للمقارن وأن الهدف لأنه ي

( 2016( و )حسن ،  2009النهائي هو تقديم توصيات لتحسين الأداء ، وحدد ) الغبان ، 

 (  إلى ضرورة التعلم من أفضل الممارسات في المؤسسات الأخرى.  2011المليجي ، و)

 و) المليجي ، ( 1435، وجامعة نورة ) (2016حسن )حدده وبعد دراسة ما  

وما ، (2001( و ) البرواري ،  2004،  سول( و )  2009( و ) الغبان ، 2010( و )العلي ، 2011

 يمكن تلخيص خطوات المقارنة المرجعية بالجدول التالي : Mann(2000)  ذكره

 ( خطوات المقارنة المرجعية من الدراسات السابقة 7جدول ) 

 الخطوة               

 

 الدراسة

تقييم 

 الجاهزية

تحليل 

احتياجات 

 التطوير

تحديد 

 الفجوة

قياس 

 الأداء

التعرف على 

الممارسات 

 الناجحة

تطبيق 

أفضل 

 الممارسات

إضفاء 

الطابع 

 المؤسسي

 ✓ ✓ ✓ ✓  ✓ ✓ ( 2016)حسن 

  ✓ ✓ ✓   ✓ (1435جامعة نورة  )

  ✓ ✓  ✓ ✓ ✓ (2011المليجي ) 

 ✓   ✓  ✓  (2010العلي )

   ✓ ✓  ✓ ✓ (2009الغبان ) 

  ✓ ✓ ✓  ✓ ✓ ( 2004) سول 

  ✓  ✓   ✓ (2001البرواري ) 

(2000) Mann    ✓ ✓ ✓  

 *من إعداد الباحث
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 ومن خلال الجدول السابق ركز الباحث على خطوات المقارنة المرجعية التالية  /

 ل له الباحث( خطوات المقارنة المرجعية حسب ما توص 8جدول ) 

 الشرح خطوات المقارنة المرجعية م

 تقييم الجاهزية 1

ويقصد به التخطيط في بعض الدراسات ، وتعتبر من العمليات 

المهمة للمقارنة المرجعية والتي تتضمن الحاجة إلى المقارنة المرجعية 

وتحديد المنهجية التي يتطلب استخدامها وتحديد المشاركين في 

 رجعية .عملية المقارنة الم

 تحليل احتياجات التطوير 2

هذه الخطوة تتضمن اتخاذ القرار بشأن العمليات التي تقوم بها 

المقارنة المرجعية بقياسها وطريقة عملها ، وفي هذه المرحلة يجب 

تحديد المؤشرات بشكل واضح لضمان إمكانية المقارنة لمجموعة 

 لمناسبة .البيانات التي سيتم جمعها ، مع تحديد المعايير ا

 قياس الأداء 3
ما إن تحدد المعايير ، ننطلق للخطوة الثالثة وهي قياس الشيء 

 الصحيح ، وتحديد نقطة الانطلاق .

 التعرف على الممارسات الناجحة 4

تتضمن هذه الخطوة مشاركة أفضل الممارسات عالية الأداء في 

ذه المنظمات لتحقيق المنفعة لجميع واضعي المعايير . وتهتم ه

الخطوة باختيار الشريك المقارن ، وجمع البيانات وتحليل فجوات 

 الأداء وتحديد أفضل الممارسات .

 تطبيق أفضل الممارسات 5

بعد تحديد نقاط التعلم يجب على كل منظمة طرح خطة عمل 

ات التي تهدف إلى تحقيق التحسين ووضع نقاط التعلم يرللتغي

 تيجية .المفيدة وتنفيذها في خطتها الاسترا
 *من إعداد الباحث



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

43 
 

 الأكاديميةالمبحث الثاني : تطوير كفاءة أداء القيادات 
  :تمهيد

تعد الإدارة نشاطاً إنسانياً قديماً رافق الإنسان منذ وجوده على سطح الأرض ، إذ بدأ  

ال . لذلك الإنسان ينظم حياته اليومية بنفسه ، وبدأت الجماعات تنظم شؤونها بشكل فعَّ

 دارة تتطلب إنجاز الأعمال والمهام عن طريق تضافر الجهود وتكاتف الأفراد.فإن الإ

الإدارة في مجال التعليم اشتُق كثيٌر من مفاهيمها وقواعدها من علم الإدارة ،  

 وفرضت الإدارة نفسها في التربية كبقية العلوم التربوية .

ما يترتب عليها من وفي ظل الثورة المعرفية المتسارعة وتطور وسائل الاتصال و 

ظواهر ومشكلات ، تبرز الإدارة كعمل قيادي ، يحرص على استيعاب المستجدات ، 

ويربط الأصيل بالمعاصر ، لتصبح المنظمة في بيئتها التربوية ديناميكية للنشاط 

 اء نحو الأفضل .والتغيير الايجابي والبنَّ

لتعليمية ووسيلة من ( ركيزة أساسية لنجاح المؤسسة ا1419)مصطفى وقد عدّها  

، وذلك من أجل تنمية  المؤسسة التربويةوسائل تنظيم الجهود الفردية والجماعية في 

 (44)ص. .تها وظروف البيئة التي تعيش فيهاشاملة ومتوازنة ، وفقاً لقدراتها واستعدادا

المؤسسات من أهم استراتيجيات التطوير في  كفاءة أداء القياداتتحسين  إن عملية 

، وذلك من خلال العمل عل مساعدة القيادات الإدارية وتوجيهها نحو تعلم ليميةالتع

المعارف والمهارات والاتجاهات التي تعمل علي تحسين قدراتها علي الأداء وتحويلها إلى 

ير المنشود بما يتناسب مع يقيادات مبدعه ذات رؤية بعيده قادرة علي إحداث التغ

أساسيا في إدارة عملية التغيير   ، فالقيادات تلعب دوراً  التطورات التي يواجهها التعليم

في مختلف المنظمات مما يؤكد ضرورة تحويل القادة ليصبحوا قادرين علي قيادة 

فعملية التغيير  .في منظماتهم بنجاح، وذلك من خلال إيجاد رؤية جديدة  التغيير

تنفذها بفاعلية، مما تحتاج إلى قيادة واعية تدرك أهميتها وتعرف كيف تخطط لها و

يتطلب البحث عن نموذج جديد للقيادة في ظل التغيرات والتحديات التي تواجه 

 . المؤسسات التعليمية



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

44 
 

 : الأكاديميةالمعنى المفاهيمي لكفاءة أداء القيادات 

ترتبط فاعلية أي منظمة بكفاءة العنصر البشري وقدرته على الأداء باعتباره  

 استخدام الموارد المتاحة لتحقيق أهداف المنظمة وفق خطط العنصر المؤثر والفعال في

وآلية محددة ، ونظر للاهتمام المتزايد من قبل الباحثين في تطوير كفاءة أداء العناصر 

البشرية وزيادة فاعليتها في العملية الإدارية ، فإننا سنسعى في هذا المبحث إلى توضيح 

 بشكل عام : الأداء وتقييمه ببعض المفاهيم المتعلقة 

 مفهوم الأداء :

 ،للوحدات بشكل عام ، ويمثل اهتمام العلماء  تبر الأداء مفهوماً أساسياً ومهماًيع 

كما أنه يعد عنصراً أساسياً لكافة فروع وحقول المعرفة الإدارية ، فضلًا عن كونه البعد 

الأكثر أهمية لمختلف الوحدات والذي يتمحور حول وجود الوحدة من عدمه . 

( . وقد تعددت مفاهيم الأداء بتعدد الباحثين في هذا المجال ، 49: 2017)السعدون ، 

 ويمكن عرض بعض المفاهيم المتعلقة في الأداء :

نه مجموع أ( الأداء بأنه التفاعل بين السلوك والانجاز ، أو 2012) نعيم عرّف

النتائج ، وذلك لصعوبة السلوك والنتائج التي تحققت معاً مع الميل إلى إبراز الإنجاز أو 

 (40)ص.  الفصل بين السلوك من ناحية والانجاز والنتائج من ناحية أخرى .

( الأداء بأنه مفهوم يربط بين أوجه النشاط وبين الأهداف 2004) عبدالمحسن وعرّف

 (3)ص.  التي تسعى هذه الأنشطة إلى تحقيقها داخل المنظمة .

ة تعكس مستوى قدرة المنظمة نحو صورة حيَّ( إلى أن الأداء هو 1432)سفر وأشارت 

 (29)ص.  تحقيق أهدافها عن طريق نجاح أداء أنشطتها المختلفة .

( الأداء بأنه مدى الكفاءة الفنية والعملية للقيام بالواجبات 2016) الأسطل وعرف

 (62ت محدد لتحقيق أهداف المؤسسة . )ص. وانجاز المهام في وق

تجاهين فيما يتعلق اأن هناك  الباحث لاحظي ومن خلال التعاريف السابقة

والاتجاه الثاني الأهداف ، ول هو وجود أنشطة تتعلق بالمنظمةبتحديد مفهوم الأداء ، الأ
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المراد تحقيقها ، والرابط بينهما هو النظام المتكامل من تفاعل الأفراد والاستغلال 

 الأمثل للموارد .

 الكفاءة :

 تحقق إلا بفهم وإدراك واضح لمعنى الأداء بشكل عام إن إدراك مفهوم الأداء لا ي 

 أحمد) الفردي والجماعي والمنظمي ( ، فالأداء يرتبط بالكفاءة ، والكفاءة كما وضحها 

استخدام الموارد الانتاجية المتاحة للمنظمة ، أي إنها ترتبط بعنصر  : ( هي1996)

قادر على الاستخدام الأمثل التكلفة والعلاقة بين المدخلات ، فالقائد الكفء هو ال

  ( 28)ص.  للموارد البشرية والمادية المتاحة للمنظمة .

( بأن الكفاءة هي نسبة ما تم إنجازه بالسرعة الممكنة وبأقل  2016) الأسطل وذكر

( الكفاءة بأنها مدى تحقيق الأهداف ، وهي 2001)مزهودة . وعرّف ( 63)ص. التكاليف 

 (87)ص.  المحققة والأهداف المرسومة . تقاس بالعلاقة بين النتائج

 كفاءة الأداء :

أنها  (1996) أحمد اتفق معظم الباحثين على تعريف مفهوم كفاءة الأداء  . فذكر

أنها ( 2009) الملكاوي فها. وعرَّ( 28 )ص.استخدام الموارد الانتاجية المتاحة للمنظمة 

 . (29)ص. الاستخدام الأمثل للموارد الموجودة في المنظمة 

نظام يتم من خلاله تحديد مدى كفاءة أداء  ا( بأنه2004)ماهر  افهوقد عرَّ

يات أخرى مثل : نظام تقييم الكفاءة أو نظام العاملين لأعمالهم . وقد يطلق عليه مسمَّ

 ( .284)ص. تقارير الكفاءة . 

توقع ( كفاءة الأداء في المؤسسات التعليمية بأنها : العائد الم2016)الأسطل وعرّف 

من مهام به من قيمة المخرجات من العاملين في المؤسسات التعليمية بما يتم تكليفه 

 (10)ص.  إدارية تتناسب مع وظيفته بشكل صحيح .

ويمكن القول بأن كفاءة الأداء هي : تحقيق أفضل عائد ممكن في ظل الاستخدام 

 الأمثل للموارد المتاحة في المؤسسات التعليمية .
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 دة :مفهوم القيا

تعتبر القيادة من أكثر المواضيع أهمية في علم الإدارة ، حيث يعتبر نجاح أي 

بقدرة قيادتها على التأثير في أعضائها والتفاعل معهم من أجل مرتبط منظمة 

 الاستثمار الأمثل للموارد المالية والبشرية من أجل تحقيق الأهداف .

ة ، حيث ارتبطت بعدة عوامل وقد تعددت تعريفات القيادة مع تطور علم الإدار

 مختلفة حسب طبيعة المنظمة ونظام عملها .

( بأنها مجموعة السلوكيات التي يمارسها القائد في 2010)عبوي حيث عرّفها  

الأفراد على العمل  الجماعة ، والتي تمثل محصلة تفاعله مع أعضائها ، وتستهدف حثَّ

)ص. ن الفاعلية والكفاءة والتأثير معاً من أجل تحقيق أهداف المنظمة بأكبر قدر م

( أن القيادة تتطلب تنسيق جهود الأفراد وتنظيم علاقاتهم 2010)قنديل . وذكر ( 19

 (15)ص، مما يجعلهم يقبلون توجيهات القائد بما يكفل تحقيق الأهداف المنشودة .

( توافر القدرة لدى المديرين لإحداث التأثير المطلوب 2010)القيسي واشترط 

توجيه السليم من أجل شحذ الهمم لدى العاملين ، وخلق التعاون بينهم من أجل وال

 (148)ص. تحقيق الهدف المنشود .

( على أهمية ربط الطموحات المستقبلية للمؤسسة وأهدافها 2011)الحريري  وأكدَّ

، وقيمها بممارسات تؤدي إلى تحقيق الأهداف ، وخلق مناخ يمكّن التابعين من الوصول 

 (115)ص. اف المؤسسة .لأهد

( بأنها قدرة الفرد في التأثير على شخص أو مجموعة ، 2012)الطراونة وعرفها 

م على العمل بأعلى درجة من وتوجيههم وإرشادهم من أجل كسب تعاونهم ، وتحفيزه

 (102)ص. ة في سبيل تحقيق الأهداف الموضوعة . الكفاء

في الناس ، بحيث يلتزمون برؤية القائد ( بأن القيادة هي التأثير 2012)الزيان وذكر 

 (17 )ص.والأهداف التي حددها وبالمهام التي كلفهم بها باختيارهم دون قسر أو إجبار  .
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 : الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات 

تأتي أهمية تطوير كفاءة أداء القادة التربويين مطلباً ملحاً وضرورياً ، وأسلوباً 

( تطوير 2000) عبدالباقيية قدراتهم ومعارفهم . حيث عرّف حديثاً من أساليب تنم

ه نشاط مخطط ومستمر ، يهدف إلى تطوير قدرات القادة من كفاءة أداء القيادات بأنَّ

 (39)ص.  خلال المعارف والمهارات التي يكتسبونها من خلال البرامج الإدارية .

ية بأنها : عملية بنائية ( تطوير كفاءة الأداء للقيادات الجامع2010)حرب وعرّفت 

تكاملية ومستمرة تتضمن التخطيط والتدريب والتقويم ، تقدم للقيادات الجامعية من 

خلال مجموعة من البرامج المخططة بفاعلية بهدف تحسين قدراتهم الإدارية والفنية ، 

الحالية والمستقبلية ، ومواجهة مقتضيات العملية التنموية ، لتطوير الأداء الإداري 

  ( 18)ص. للجامعات .  

في هذه الدراسة بأنها :  الأكاديميةويمكن تعريف تطوير كفاءة أداء القيادات 

عملية منظمة ومستمرة تهدف إلى تحقيق أفضل عائد للمنظمة عن طريق الاستخدام 

الأمثل للموارد المتاحة ، وتحسين قدرات القيادات التربوية في المجالات ) الإدارية ، 

 التعليمية ( وذلك باستخدام أسلوب المقارنة المرجعية .البحثية ، 

 تقييم كفاءة الأداء :

ف تقييم من الرقابة ، حيث عرَّ ( عملية تقييم الأداء هو جزء1976ً)السلمي يعتبر 

استقراء دلالات ومؤشرات المعلومات الرقابية لكي يتم اتخاذ القرارات  الأداء على أنه

طة في حال انحرافها أو لتأكيد مساراتها إذا كانت الجديدة لتصحيح مسارات الأنش

 (41)ص. إيجابية . 

أن عملية تقييم كفاءة الأداء هي عملية قياس الأداء ( 2004)الحجار ويذكر 

قة بالنتائج المطلوب تحقيقها أو الممكن الوصول إليها حتى الفعلي ومقارنة النتائج المحقَّ

لًا ، ومدى النجاح في تحقيق الأهداف وتنفيذ ة لما حدث ولما يحدث فعتتكون صورة حيّ 

 (214)ص. الخطط الموضوعة بما يكفل اتخاذ الاجراءات الملائمة لتحسين الأداء .
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 ( المرتكزات الأساسية لمفهوم تقييم الأداء بالآتي :2001)نصرالله وحدد 

حيوية تهدف إلى الوقوف على أداء وسلوك العامل في عمله وتعريفه  ةأنه عملي-

 دى كفاءته أو قصوره في أدائه ومسئولياته أو واجباته .بم

أنه عمليه موجهه للتحسين والتطوير والمبنية على الكشف عن نقاط القوة -

 والضعف بهدف تطوير أداء الموظف وبالتالي أداء المنظمة .

أنه عمليه مستمرة تتطلب الملاحظة والتحليل المستمر للأدلة وفق سياسات -

 ثابتة يقاس بموجبها الأداء . ومعايير ومواعيد

 (170-169)ص. أنه عملية تحقق المساواة .   -

 كفاءة الأداء : تقييمأهمية 

كفاءة الأداء في الفكر الإداري مهم لاعتبارات عديدة كما  تقييمإن عملية 

 ( في النقاط التالية : 2017)السعدون ذكرتها 

من خلال سعيها لمواصلة نشاطها يوفر تقييم الأداء مقياساً لمدى نجاح المنظمة  -

م بغية تحقيق أهدافها . فالنجاح مقياس مركب يجمع بين الفاعلية والكفاءة ومن ثَّ

 فهو أشمل من أي منهما في تعزيز أداء المنظمة والاستمرار في العمل .

يوفر معلومات لمختلف المستويات في المنظمة لأغراض التخطيط والرقابة -

 معلومات موضوعية ومفيدة .على تندة واتخاذ القرارات المس

يظهر التطور الذي حققته المنظمة نحو الأفضل أو نحو الأسوأ وذلك عن  -

طريق مقارنة نتائج التنفيذ الفعلي للأداء زمانياً في المنظمة من مدة لأخرى ومكانياً 

 بالوحدات المثيلة لها .

تخطيط على كافة وثيقاً بال ترتبط أهمية تقييم كفاءة الأداء ارتباطاً -

 المستويات .

 )ص..بما يساعدهم على التقدم والتطور رفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم -

59) 
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 ( إلى أن الأهمية ترتبط بـ :2003)عليان وأشار 

 توفير معلومات لتحسين عملية اتخاذ القرارات .-

 قياس مدى التقدم في تحقيق إنجاز الأهداف .-

 إلى تغيير مسار الأداء ) تعديل الأهداف ، تعديل الخطط ( .تحديد الحاجة  -

تساعد على توجيه نظر الإدارة العليا إلى مراكز المسئولية التي تكون أكثر  -

 حاجة للإشراف وحيث يكون الإشراف أكثر إنتاجية .

تعمل على ترشيد الطاقة البشرية في المستقبل . حيث يتم إبراز العناصر  -

ها ، والعناصر غير المنتجة مما يتطلب الاستغناء عنها أو محاولة الناجحة وتنميت

 إصلاحها لزيادة كفاءتها .

وتساعد على تحديد المدى الذي  ،توفير الأساس السليم لإقامة نظام للحوافز  -

 (33)ص.  يتحقق عنده تحمل المسئولية .

ف عن أن أهمية تقييم الأداء تبرز في كونها أداة للكش( 2010) شيخةوذكر 

 .اس موضوعي لرسم السياسات للمنظمةالاحتياجات التدريبية للعاملين وتعتبر أس

 (. 332)ص. 

 (152)ص. أنها أداة مهمة للإشراف والرقابة والتطوير . ( 2005) المدهون ويرى

( بمثابة تغذية راجعة 2016)الأسطل ويعتبر تقييم كفاءة الأداء كما ذكر 

رفة مستوى الأداء القائم فعلًا ومحاولة التحسين والرفع للمستويات الإدارية العليا ومع

 (70)ص. من الانتاجية بما يحقق أهداف المنظمة . 

دد أهمية تقييم الأداء ، بأنها ضرورية لإنجاح يحأن الباحث ستطيع يومما سبق  

أنها توفر فرصة لمراجعة الأداء السابق ، التطوير ، وايضاً تكمن أهميتها في  عملية

يمكنها من تعديل المسار الوظيفي إذا دعت الحاجة لذلك وأيضاً تحديد وكذلك 

 الاحتياجات لنوعية التطوير اللازمة .   

( إلى أن عملية تقييم الأداء تمر بأربع مراحل تبدأ بتشخيص 2001)مزهودة وأشار 
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ائج المنظمة أو ما قبل التقييم ، ثم تحضير التقييم ، فعملية القياس وأخيراً تحليل النت

من أجل الوصول إلى حكم عام حول أداء المنظمة ، ولتوضيح هذه المراحل نوردها بالشكل 

 :( 97-96ص.)التالي 

 ( مراحل تقييم الأداء في المنظمة 5شكل ) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 97:  2011) مزهودة ، 

 

 ( 1م ) ما قبل التقيي

تشخيص المحيط الخارجي 

 للمنظمة

دراسة مختلف وظائف 

 المنظمة من حيث الأهداف

 دراسة الوضع الاجتماعي ، المنافسة

 التطورات التكنولوجية الظروف الاقتصادية

 المالية والأفراد

 التموين والانتاج والتسويق

تحديد أهداف برنامج 

 تقييم الأداء

الوصول إلى حكم عام ، نشاط المنظمة ، 

 تحفيز الأفراد ، ترشيد قرارات المسيرين

معلومات عن 

 المقيمين وتكوينهم

اختيار معايير 

 التقييم

إعلام المقيمين 

بحقوقهم ومجال 

 تقييمهم

 تطوير إمكانياتهم

اختيار أساليب 

 وطرق التقييم

 حساب خصائص ومميزات كل وظيفة

حصر الاحداث التي عرفتها المنظمة 

 حساب المؤشرات

 (2تحضير التقييم )

 ( 3القياس ) 

 نتيجة التقييم 

ج تحليل النتائ

 (4والتوصيات )

تحديد الاجراءات الواجب 

 اتخاذها مستقبلًا

إبلاغ النتائج إلى 

 الوظائف المقيمة

تسجيل التوصيات 

في تقرير 

 المراجعة التقييم

 المتابعة
التأكد من تطبيق 

التوصيات 

والاجراءات 

 الجديدة

جمع المعلومات عن 

 المنجزات

، رقم  الربح العائد

 الأعمال ، حجم التكاليف
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 لأداء :تطوير كفاءة ا

إن تطوير كفاءة الأداء يشمل بشكل عام تحديد مستوى الأداء المطلوب ، وتحديد  

ها وتحديد أبعادها، لمستوى الأداء الفعلي ، ومن ثم تحديد فجوة الأداء ، ثم تحلي

وتحديد مداخل سد الفجوة وعمل برنامج العمل المستمر لتطوير وتحسين الأداء 

 ام تطوير الأداء بالشكل التالي :( ويظهر نظ 39: 1998)السلمي ، 

 ( نظام تطوير الأداء 6شكل ) 

 

 

 

 

 
                                    

 ( 119:  2011) حمرون ، 

( بأن تطوير الأداء يبدأ بقياس المستوى الفعلي للأداء 2005)المدهون وهو ما ذكره  

مقارنة ما بين الأداء وم بتحديد وتحليل فجوة الأداء على أرض الواقع وبعد ذلك نقو

م نقوم بتصميم نظام أو برنامج يعالج الفجوة ما بين الفعلي والأداء المطلوب ، ومن ثَّ

 :( 92)ص. المقياسين حتى نصل إلى نتيجة إيجابية. وتم تحديدها بالشكل التالي 

 ( تطوير الأداء 7شكل ) 

 

 

 

 

 
 

 ( 92:  2005) المدهون ، 

 تحديد الأداء المطلوب

 مستوى الأداء الفعلي

 فجوة الأداء

 أو

 المأزق الإداري

 تحليل الفجوة

 الفجوة ديد أبعادتح

 

 تحديد مداخل سد الفجوة

 

برنامج 

العمل 

لتحسين 

 الأداء

تحديد المستوى المطلوب 

 من الأداء

 الفعليالمستوى  قياس

 لأداءل

 

تحديد 

 فجوة وتحليل

 الأداء

 

 تصميم برامج تطوير الأداء
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من الشكلين السابقين أنه عند القيام بعملية تطوير الأداء لابد الباحث لاحظ يو

من المرور بثلاث خطوات رئيسية هي : تحديد مستوى الأداء المطلوب وتحديد وتحليل 

فجوة الأداء ومن ثم قياس الأداء الفعلي ، وبعدها تنطلق عملية تصميم البرنامج 

 المطلوب للتطوير . 

 كفاءة الأداء : تطوير أساليب

 (2017)السعدون أداء المنظمات هي  لتطويرهناك العديد من الأساليب الحديثة 

 بطاقة الأداء المتوازن :-1

الأداء يجمع بين المقاييس المالية ) التي تعكس نتائج  لتطويروهو أسلوب حديث 

ميل والعمليات الأعمال الماضية ( وغير المالية ) التشغيلية التي تركز على رضا الع

الداخلية والإبداعات والابتكارات والبيئة الاجتماعية والمخاطر التي ممكن أن تتعرض 

لد الحافز أو الدافع لها المنظمة ( وهي تعطي معلومات شاملة حول أداء المنظمة مما يوِّ

 إلى التحسين المستمر لأدائها وتوفير المؤشرات المناسبة لتقييم مدى التقدم المحرز نحو

 (66)ص.  تحقيق أهدافها الاستراتيجية .

 أسلوب المقارنة المرجعية :-2

أداء الوحدات وتحديد جوانب  وتطويروهو أسلوب إداري حديث يستخدم لقياس 

القصور فيها من خلال المقارنة مع الآخرين والعمل على معالجتها . وتعتبر المقارنة 

يم قدراتها وتطوير عملياتها الداخلية المرجعية أداة قوية في مساندة المنظمات على تنظ

 (68: 2017) السعدون ، والوصول إلى الكفاءة العالية . 

 .ن هذه الدراسة مقارنة المرجعية في المبحث الأول أسلوب الم سبق الحديث عنوقد 

 مبررات تطوير كفاءة أداء القيادات التربوية : 

تربوية في تختلف المبررات والأساليب الداعية إلى تطوير كفاءة أداء القيادات ال 

د من أهم أساليب عَّمؤسسات التعليم العالي ، فالبعض يشير إلى أن التطور التقني يُ

من انعكاسات على العملية التعليمية بكافة أبعادها  لهتطوير أداء القيادات لما 
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من أهم مبررات  أنّ( فذكر 1999)نصر . أما (  2:  2002ومجالاتها كما ذكر ) مدني ، 

ادات هي سيادة المعرفة وخاصة المعرفة العلمية ، واستخدام العلم تقنيات تطوير أداء القي

متقدمة جداً ، وإنتاج الأجهزة الأكثر حداثة بواسطة العلم والتقنية، وحدوث تغيير في 

 . (100)ص. حقائق ومفاهيم العلم 

وينظر البعض إلى أن الحاجة إلى التطوير تبرز في الوقت الحاضر ، حيث المتغيرات 

، ولذلك فقد شعرت مؤسسات التعليم العالي يعة التي تشهدها العديد من المهنسرال

 ( : 29-28:  1998، تطوير نتيجة للمبررات التالية)الخطيببأهمية ال

 تزويد القيادات بما ينقصها من مهارات . -

تستطيع القيادات من خلال عملية التطوير أداء أعمالها وواجباتها بصورة  -

 وجودة عالية . فاعليةأكثر 

 إكساب القيادات مهارات وقدرات جديدة في مجال تخصصها . -

 الانفتاح على العالم الخارجي والاستفادة من خبراتهم . -

 التخلص من الأساليب التقليدية واستبدالها بالأساليب الحديثة . -

 ارتفاع مستوى انتاجية القيادات . -

 القيادات : التجارب العالمية في تطوير كفاءة أداء* 

 التجربة الأمريكية : -

 برنامج التطوير الإداري لقيادات التعليم العالي في جامعة هارفارد : -1

هذا البرنامج صمم خصيصاً لقيادات التعليم العالي ، حيث يواجه هؤلاء القيادات  

نمطاً خاصة من التحديات القيادية في وحداتهم الإدارية من وضع استراتيجيات وزيادة 

لدافعية لدى العاملين وأعضاء هيئة التدريس والتحكم في المصادر التمويلية بحكمة ا

 (.162:  2010وفاعلية وتقديم الدعم اللازم لتحقيق الأهداف . ) حرب ، 

ويقدم البرنامج مجموعة من المواضيع المهمة وورش العمل التي تساعد القيادات في  
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تحديات . ويعرض البرنامج رؤية التفكير بطريقة واعية ومخططة لمواجهة ال

استراتيجية جديدة تساعد على التزام القيادات بمسئولياتهم الإدارية سواء كانت على 

مستوى الوحدة أو القسم أو الكلية . ويهدف البرنامج إلى تدعيم وتقوية مهارات التفكير 

 القيادي الناقد .

 موضوعات البرنامج :

 :موضوعات هي يادات التعليم العالي عدة يتناول برنامج التطوير الإداري لق

 ( 163 : 2010، )حرب

 تحديد سمات القيادة الفاعلة في التعليم العالي . -

 التعرف على طرق تنمية وإدارة فريق العمل . -

 الة للتغيير .التعرف على كيفية استخدام العمل كأداة فعَّ -

 التغيير والتحول .معرفة سمات التغيير المؤسسي ودور القائد في تدعيم  -

تحديد السمات الأساسية والدور الإيجابي للقيادات في مبادرات التخطيط  -

 داخل الحرم الجامعي .

 تعليم القيادات كيفية وضع الميزانيات وأسلوب التحليل التمويلي . -

 فهم العوامل المؤثرة على تخصيص المصادر التمويلية للمؤسسة . -

 يات القيادة الفاعلة .التعرف على مبادئ وأخلاق -

مركز التطوير المهني لقيادات مؤسسات التعليم العالي في جامعة كنت  -2

 بولاية أوهايو الأمريكية .

تتلخص رسالة المركز في دعم أعضاء هيئة التدريس بالكلية في مجالات عملهم  

لى المختلفة مثل البحث العلمي، وعملهم المهني بالمجال التدريسي للطلاب، يضاف إ

ذلك أنشطتهم الإبداعية المتعددة والخدمات التي يقومون بها، إضافةً لأعمالهم المعتادة، 

ويمكن تلخيص الهدف الأساسي طويل الأمد للمركز في المساهمة في إعداد مجتمع من 
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 العلماء والباحثين، ويمكن تفصيل ذلك الهدف بالنظر إلي أنشطة المركز، والتي تشمل

أعضاء هيئة التدريس بالجامعة، تلك القيادات و لمهني لجميعا التطويروفير فرص ت

الفرص التي تساعد علي مواكبة التغيرات الحادثة بالعالم. ويقدم المركز باستمرار 

 والقيادات إعلانات ودعوات مستمرة عن الفرص المتاحة لأعضاء هيئة التدريس

يفية طويلة الأجل ، مهنياً، وباختصار يسعى المركز إلي تقديم تنمية وظ لتطويرهم

 . وإثراء البحوث العلمية

ويقدم المركز خدماته إلي أعضاء هيئة التدريس، والطلاب، والإداريين، ويعمل  

ذلك المجلس الذي  ، المهني التطويرالمركز تحت لواء الجامعة، وبالتعاون مع مجلس 

البرامج ،  يقرر سياسات العمل التي يسير المركز وفقاً لها، كما يوصي بتقديم بعض

 ( . 10:  2009،  غنيمز. )  ويوفر القيادات اللازمة لمجموعات العمل بالمرك

 مجالات عمل المركز :

غرض التطوير المهني لأداء قيادات بالتواصل عبر الشبكات والدعم المتصل -1

 مؤسسات التعليم العالي.

 . الإعلان عن الفرص المتاحة لتطوير قيادات مؤسسات التعليم العالي-2

تقديم الدعم لقيادات مؤسسات التعليم العالي في مجال عملهم ، سواء على -3

المستوى الفردي أو على مستوى المجموعات وزملاء العمل ، وذلك من أجل إثراء فرص 

) جمال  التطوير المهني للقيادات وتحقيق التطور على المستويين طويل وقصير الأمد .

 ( 734:  2016الدين ، 

 كز :برامج المر

يقدم المركز العديد من البرامج مثل برنامج التدريس للعلماء ، ومجتمعات  

التعلم ، والقيادي الجديد ومجموعة من ورش العمل عن استخدام التكنولوجيا 

الحديثة، وكيفية تنمية حديثي التخرج لمساعدتهم على الاندماج في سوق العمل . 

الممارسات والأدوات المستخدمة في  ويقدم كذلك العديد من الاستشارات حول أفضل
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تقييم الطلاب واستخدام التكنولوجيا التعاونية داخل قاعات المحاضرات ، وتصميم 

المواقع الالكترونية وغيرها من الخدمات التي من الممكن أن تثري عمل القيادات داخل 

 ( . 734:  2016قاعات الدراسة . ) جمال الدين ، 

 اليفورنيا .كليات المجتمع بولاية ك-3

( إلى تطوير وتنمية القدرات التكنولوجية 2006) البهنساوي تهدف هذه الكليات

وخبرات العمل التي تحددها المؤسسات التي تمنح الخريجين الوظائف وفرص العمل . 

 ( .228)ص. 

الحاجة إلى التنمية الإدارية في كليات المجتمع بولاية  أنَّ( 2010)حرب وقد ذكرت 

تعود إلى ضعف الإعداد الإداري للقيادات وكذلك عدم الاهتمام بتطوير كاليفورنيا 

المهارات الإدارية للقيادات ، وأيضاً الطلب المتزايد من جانب البيئة الخارجية لإحراز 

 ( 158)ص. مستوى أعلى من الخبرة الإدارية .

 أهداف البرنامج :

اء المتطوعين والذين لقد حدد المجلس الاستشاري ) وهو مكون من تسعة من المدر

 ة للبرنامج هي :دارية للكليات ( ثلاث أهداف رئيسيمثلون الشؤون الأكاديمية والإ

 توفير البيئة الداعمة التي تساعد على عملية التعلم للقيادات الحالية والجديدة .-

 تحسين مهارات الاتصال لجميع العاملين .-

 ترسيخ مبادئ القيادة الفاعلة .-

: الأولى هي المفاهيم الإدارية  ةالبرنامج على ثلاثة أفكار رئيسى ويدور محتو

وتتمثل في ) بناء الفريق وإدارة العاملين ومواجهة المخاطر وتجاوزها ( ، والثانية هي 

مهارات البقاء وتتمثل في وضع أولويات العمل وإدارة الضغوط ( ، أما الفكرة الثالثة فهي 

 العاملين وإعداد الميزانيات وعمليات التوظيف ( . تطبيق المعرفة وتتمثل في ) توجيه

وفي العام الأول يقدم البرنامج ورش العمل ذات الأفكار المختلفة لمدة تزيد عن ثمانية 

القيادة ، حل المشكلات ، التغيير الإداري ، تكوين ) أشهر وتغطي الموضوعات التالية : 
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سي ، الإشراف والتوجيه ، إدارة الوقت ، الفريق، الاتصال والتواصل ، وتطوير المناخ المؤس

 (Mary , 1999:25) . أما العام الثاني فيعقد البرنامج الندوات والمؤتمرات .( وصنع القرار

( ويرجع ذلك للأسباب Buendia ,2005: 91)وقد نجح البرنامج في تحقيق أهدافه 

 التالية :

ولا يفرض عليهم من شعور الأعضاء بالكليات أن البرنامج يعتبر من برامجهم -

 جهات خارجية .

 المساندة القوية المقدمة للبرنامج من إدارة الكليات .-

 أن فاعلية البرنامج ترجع إلى استخدام الاستشاريين المحليين في إعداد البرنامج .-

عتمد عليها استخدام الأفكار المطروحة من قِبل الأعضاء في الكلية كإرشادات يُ-

 في تطوير البرنامج .

ت في التعليم ويتضح مما سبق من تجارب الجامعات الأمريكية أن تطوير القيادا 

هو تطوير المهارات الإدارية للقيادات وكذلك تطوير أدائهم في  العالي هدفه الرئيس

والأساليب . فنرى  الموضوعات تمجال البحث العلمي والمجال المهني حتى لو أختلف

لى التحديات والتعرف على طرق التنمية البرنامج في جامعة هارفارد يركز ع

استخدام والتخطيط وكيفية وضع الميزانيات بينما ركز برنامج جامعة كنت على 

وتصميم المواقع الالكترونية وغيرها من الخدمات التي من الممكن  التكنولوجيا الحديثة

اهيم يركز على المف أن تثري عمل القيادات ، بينما نرى برنامج جامعة كاليفورنيا

الإدارية ومهارات البقاء وتطبيق المعرفة . ولذلك نلاحظ أن كل جامعة تعكس 

 المختلفة . لال محتوى برامج التطوير وموضوعاتهمتطلباتها واحتياجاتها من خ

 التجربة البريطانية :

برنامج التطوير الإداري القائم على المعايير في مجال التعليم العالي بكلية -1

 (Eastleigh & Wiltshire  : Further Education Unit, 2010: 3 ) ويلشير وايستليه

استخدمت الكلية المعايير القومية الصادرة من المجلس القومي للتعليم الإداري 
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والتنمية ، وتم تعديل هذه المعايير حتى تتناسب مع مجال التعليم العالي . ويعتمد 

 :هيى متطلبات أساسية برنامج التطوير الإداري القائم على المعايير عل

توفير سجلات وبيانات عن أداء مديري الكليات وتحديد متطلبات وظائفهم -

وذلك لتحديد شروط الكفاءة اللازمة لأداء الأدوار الإدارية ، وواقع الأداء الحالي لمديري 

الكليات . ومنها سوف يتم تحديد الفجوة بين مستوى الأداء الحالي للقيادات ومستوى 

 رف على احتياجاتهم التدريبية .المتوقع والتعُّأدائهم 

يتم تحديد شروط الكفاءة في وظيفة كل  أن شروط الكفاءة : من الضروري-

لأن هذا سيحدد مستوى المعايير التي سيتم تطبيقها بالإضافة إلى أن هذه  ؛قائد للكلية 

 الشروط هي الأساس الذي سينطلق منه البرنامج التدريبي .

ر عن رؤية القيادات وكيف يمكن أن يخططوا الشخصي : تعبِّ خطط التطوير-

 للوفاء باحتياجاتهم التطويرية .

عقود التعلم : وتوضح هذه العقود الأنشطة التي سوف يتم تطبيقها في -

دارة . وتضمن البرنامج ، ويتم تحديد هذه الأنشطة بالتعاون مع المشارك والمستشار والإ

 ترك منعزلًا بل يتم دعمه من خلال المستشار والإدارة .أن لا يعمل المشهذه العقود 

 الأساليب المستخدمة في برنامج التطوير الإداري :

التعليم بالممارسة : عند تنفيذ البرنامج يتم تقسيم المشاركين في مجموعات -

صغيرة ، وتسمى هذه المجموعة بمجموعات الأقران ، ويركز هذا الأسلوب على التعلم 

لال العمل ، حيث يقوم مدرب المجموعة باختيار إحدى الوظائف الإدارية الفعال من خ

على الهيكل  فن بممارسة هذا العمل الإداري والتعرُّوم المشاركولكل مجموعة ، ويق

لياته ومتطلباته ، ثم تدور مناقشات بين المشتركين حول التنظيمي للعمل ومسؤو

كلات والعقبات التي واجهتهم في العمل . طبيعة هذه الوظائف الإدارية المختلفة ، والمش

ومن خلال هذه المناقشات يتعلم المشتركون من بعضهم البعض ، ويتوصلون إلى أفضل 

 الطرق لمواجهة هذه المشكلات .
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التعليم عن بعد : وقد أصبح هذا التعليم متاحاً للجميع ، حيث يتم من خلاله -

ويراعى في هذه المواد ارتباطها  تقديم مجموعة من المواد الدراسية للمشتركين ،

 بالمعايير الإدارية بشكل مباشر .

الدورات وورش العمل وحلقات النقاش : تعد الدورات وورش العمل وحلقات -

ب المشتركين كسِالنقاش ذات فائدة كبيرة في تطوير الجوانب المعرفية ، كما أنها تُ

 .مجموعة من الخبرات التي يمكن تطبيقها في بيئة العمل 

هذا التقييم عرضة  عدُّالتقييم : في نهاية البرنامج يتم تقييم المشاركين ، ويُ-

للفحص من قبل الهيئة المختصة والتي تمنح الدرجة للمشاركين . ويقوم المدرب بعمل 

ملف لكل مشارك يوضح فيه مدى قدرة المشارك على اجتياز أنشطة البرنامج ، ويعتبر 

 ( 174-173:  2010)حرب،  لمشارك .هذا الملف أحد أدوات تقييم ا

 برنامج التطوير الإداري الاستراتيجي بالكلية الجامعية في لندن -2

(University College : Brown, 2003: 438) 

للبرنامج هو ربط التطوير الإداري للقيادات باستراتيجية الكلية ،  الهدف الرئيس

اجات التعليمية للقيادات وخاصة أما الأهداف الأخرى للبرنامج فكانت تحقيق الاحتي

القيادات الجديدة الذين يتقلدون مناصب قيادية ، حيث يساعدهم البرنامج على تطوير 

 ف مع المتغيرات المؤسسية.قدراتهم القيادية والتكيُّ

مل على ورشتي عمل لمدة يوم كامل في تولقد حرص مصممو البرنامج على أن يش

مؤتمرات ترتبط بموضوعات البرنامج ، وعُرفت هذه  ةبداية ونهاية كل عام، وعلى ثلاث

المؤتمرات بالمؤتمرات الاستراتيجية ، كما يشمل البرنامج جلسات تطوعية للمشتركين 

ناقش فيها الأساليب والطرق التي يمكن من خلالها تطوير كفاءة أداء القائد ، هذا تُ

وضوعات الفردية التي يقدمها ناقش المم الأداء التي تحلل وتُبالإضافة إلى مجموعات تعلُّ

ف ن لمتابعة البرنامج وتقويمه للتعرُّن ، وفي النهاية يتم استخدام نظام مقنَّوالمشترك

 على مدى التطور الحاصل في أداء قيادات الكلية .
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ويوضح الجدول التالي دور برنامج التطوير الإداري في تحقيق الالتزام بالإدارة 

 مجموعة من المستويات : ر بْليمية ع الاستراتيجية للمؤسسة التع

 ( دور برنامج التنمية الإدارية في تحقيق الالتزام بالإدارة الاستراتيجية 9جدول ) 

الالتزام بالإدارة 

 الاستراتيجية
 صفات المؤسسة التعليمية

دور برنامج التطوير الإداري 

 الاستراتيجي

 المستوى الأول

 ( منخفض) 

ثناء بعض التوقف الاستراتيجي باست-

 المحاولات الضعيفة لمواجهة التغير الحاصل.

 التحول الاستراتيجي .-

 المشاركة الطفيفة في وضع الاستراتيجية .-

 درة المشروعات التي تساعد في عملية التغيير .نُ-

 تقديم المعرفة حول الإدارة الاستراتيجية.-

المناقشة الاستكشافية عن التوجه -

 الاستراتيجي .

 بناء فريق من كبار المديرين بدء مرحلة-

 دعم المشاركين ومساندتهم .-

 المستوى الثاني

 ( الناشئ) 

تجريب ميكانيزمات النقاش الاستراتيجي -

 وصنع القرار .

 إحداث لغة جديدة للإدارة الاستراتيجية .-

 مزيد من الدعم والمشاركة من أعضاء الكلية .-

 عدم الرضا عن الاستراتيجية الحديثة .-

ل منتديات لمناقشة المقترحات عم-

 والاستراتيجيات الموصى بها .

 مواجهة الموضوعات الخاصة ببناء الفريق .-

إدراك الحاجة إلى الكفاءات في الإدارة -

 الاستراتيجية .

 المستوى الثالث

 ( المتطور) 

ترسيخ ميكانيزمات النقاش الاستراتيجي -

 وصنع القرار .

 ه الاستراتيجي .جماع حول الاتجاالاتفاق والإ-

تعديل الأنظمة والعمليات بالكلية لتسهيل -

 الإدارة الاستراتيجية 

تحديد الكفاءات في الإدارة الاستراتيجية -

 وتطويرها .

تطبيق استراتيجية المنظمة على الوحدات -

 الخاصة بالمديرين .

 مرحلة المعيارية الخاصة ببناء الفريق .-

 المستوى الرابع

 ( الناضج) 

دة الالتزام بالإدارة الاستراتيجية ويظهر زيا-

 ذلك من خلال نشر ثقافتها .

 المراجعة المستمرة للاستراتيجيات المستخدمة .-

 ال للاستراتيجية .التطبيق الفعَّ-

تطبيق الاستراتيجية من خلال الفريق -

 وتنفيذ مشروعات التغيير .

التخطيط المتتابع والتطوير المنظم -

 لإدارة الاستراتيجية .للكفاءات الخاصة با

 مرحلة تنمية الأداء الخاصة بكل فريق .-

(Brown,2003,444) 
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ومن الجدول السابق يتضح كيف انتقلت الكلية الجامعية من المستوى الأول إلى  

الثاني ثم المستوى الثالث والرابع من خلال الدور المميز لبرنامج التطوير الإداري 

 مٍكَحْمُ كلية إلى المستوى الناضج من خلال تخطيطٍوكيف وصلت ال ،الاستراتيجي 

 لنشر ثقافة الإدارة الاستراتيجية .

من برامجها  معات الانجليزية أن الهدف الرئيسويتضح مما سبق من تجارب الجا 

تطوير أداء القيادات في المؤسسات التعليمية لتحقيق الأهداف المرجوة . فركزت  وه

بيق برامج التطوير القائمة على المعايير وتوضيح كلية ويلشير وايستليه على تط

الأدوار الإدارية داخل الجامعة كما ساعدت على تطوير الاجراءات والأساليب 

م تقييمها . بينما ركزت الكلية الجامعية المستخدمة في اختيار وتعيين القيادات ومن ثَّ

 في لندن على برامج التطوير الإداري الاستراتيجي .  

 الأسترالية .التجربة 

برنامج تطوير قيادات مؤسسات التعليم الجامعي في جامعة تشارلز داروين في -1

 أستراليا .

 ( : Charles University,2009:6-10 من أهداف البرنامج )

تطوير المهارات الإدارية والقيادية ، والتي من شأنها أن تضيف قيمة كبيرة -

 للجامعة والعاملين بها .

 ير المهنية بما في ذلك الخبرات العملية في مجال التكنولوجيا .تحسين المعاي-

الاطلاع على كافة الكتب المتاحة لتحقيق أعلى قدر من الاستعداد لتحقيق -

 التحسين والتطوير بالجامعة . 

 : أنشطة البرنامج

يسهم البرنامج في زيادة قدرات قيادات مؤسسات التعليم العالي في مجال التدريس 

والبحث العلمي وتحسين المجتمع وتطويره ، والمساهمة في تحقيق الأهداف  والتعليم

للجامعة . ويستخدم البرنامج مدخل حضور المؤتمرات في مجال  ةالاستراتيجي



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

62 
 

شهور ، يتخللها (  6ــــ4 )موضوعات البرنامج التدريبي ، وتتراوح مدة البرنامج ما بين 

 البرنامج . حضور المؤتمرات العلمية ذات الصلة بموضوع

للأعضاء  بر الجامعة مسؤولة عن تقديمهعت م البرنامج للقيادات بالجامعة ، وتُقدَّويُ

ولًا عن إمداد القيادات عتبر قسم الإرشاد الموجود بالجامعة مسؤالمقيدين بها ، حيث يُ

 عن البرنامج ومواعيده ومحتواه. بمؤسسات التعليم العالي بتفاصيل

 ( . 735:  2016) جمال الدين ، 

برنامج التطوير الإداري لقيادات مؤسسات التعليم العالي في جامعة نيو -2

 ( ,University of New England 7-2010:1) انجلاند

م البرنامج قدَّم ، ويُ 1999لقد بدأ برنامج التطوير الإداري في الجامعة منذ عام  

الدعم لهم على كافة  كل عامين ويعتمد على احتياجات القيادات في الجامعة وتقديم

 المستويات .

 أهداف البرنامج :من 

 في عملية التطوير . االتعرف على الفرق بين القيادة والإدارة ودور كل منهم-

 توضيح مبادئ القيادة وتطبيق إدارة التغيير .-

 تحديد مبادئ التخطيط الاستراتيجي .-

 ف على الاتجاهات الحديثة في الإدارة .التعرُّ-

ف على كيفية مراعاة الفروق الفردية بين الأفراد العاملين بالجامعة التعرُّ-

 وطريقة التعامل معهم .

ل سهّبالإضافة إلى المهارات المعرفية التي تُ التعرف على مهارة الاتصال الفعَّال-

 عملية صنع القرار .

تطوير المهارات التي تساعد على تدعيم ثقافة التميز الأكاديمي والإداري -

 امعة .بالج
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ف على الأسلوب الخاص بكل قائد وكيفية تعزيز هذا الأسلوب من خلال التعرُّ -

 طرح استراتيجيات متنوعة لتطوير وتنمية شخصية القيادات .

 :هي و الموضوعاتالجزء الأول ويشمل مجموعة من  : نم على جزأيقدَّوالبرنامج يُ

ق أهداف الجامعة ، والتعامل مع ) الإدارة الذاتية وعمل الفريق ودور الأفراد في تحقي

الآخرين وطرق تطوير العلاقات بين الأفراد وإدارة الضغوط وتطوير مهارات الانتداب 

فيشمل مجموعة من الموضوعات وهي : والتفويض وإدارة الأداء (  ، أما الجزء الثاني 

صراع نظريات ونماذج القيادة ، أدوات التعلم القيادي ، مهارات الاتصال وإدارة ال)

والأهداف الاستراتيجية للجامعة وإدارة الجامعة ونظم وإجراءات العمل بالجامعة 

 والأخلاق والقيادة ( .

تطوير باهتمام الجامعات في جميع الدول الباحث لاحظ يوعند النظر إلى ما سبق  

أداء القيادات ووضعها من ضمن أولوياتها . ورغم الاختلاف في البرامج والأساليب إلا 

ا تتشابه في المضمون والهدف النهائي ، ويعود سبب الاختلاف في برامج الجامعات إلى أنه

 ثقافة ومبادئ وأهداف كل مؤسسة تعليمية .

ويمكن الاستفادة من هذه البرامج ، ولكن لابد أولُا من دراسة واقع تطوير كفاءة  

لعلاج من خلال أداء القيادات في الجامعات السعودية وذلك لتحديد القصور ومحاولة ا

 تصميم برامج تساعد في تطوير كفاءة أداء القيادات .

 تطوير أداء القيادات في الجامعات السعودية : 

 جامعة الملك فهد للبترول والمعادن :-1

، هـ 1421ز للتطوير الأكاديمي عام نشأت جامعة الملك فهد للبترول والمعادن مركأ

وير الأكاديمي ، حيث تتمثل رسالة العمادة في هـ إلى عمادة للتط 1424ثم تطور في عام 

 وضع الآليات والمعايير والطرق اللازمة لرفع جودة الأنشطة الأكاديمية وكفاءة الأداء .

تيح التطوير الأكاديمي المستمر ، ناخ يُوقد تمثلت أهداف العمادة بإيجاد مُ

دريس والأبحاث ، وكذلك تعزيز قدرات قيادات مؤسسات التعليم العالي للتميز في الت
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وأيضاً مساعدة قيادات مؤسسات التعليم العالي في اكتساب وتطبيق مهارات التدريس 

 الجامعي الحديثة ، و تنمية قدرات القيادات على تصميم البرامج والمقررات الدراسية . 

 ( . 294:  2005) السميح ، 

 جامعة الملك عبدالعزيز :-2

هـ  1407زاً لتطوير التعليم الجامعي عام أنشأت جامعة الملك عبدالعزيز مرك 

صبح المركز الرائد في تطوير التعليم والتعلم الجامعي على والتي تتمثل رؤيته في أن ي

. كما تمثلت الأهداف العامة للمركز بتنمية المهارات  المستوى العربي والإسلامي

علمي لأعضاء هيئة الإدارية للقيادات الأكاديمية ، وتطوير مهارات التدريس والبحث ال

التدريس ، وتنمية مهارات التعلم لدى الطالب الجامعي ، وتقويم جودة الأداء التعليمي 

 للمعلم الجامعي ، وكذلك استخدام التقنية في مجالات التعليم والتعلم .

م المركز العديد من الدورات لقيادات مؤسسات التعليم العالي في عدة محاور وقدَّ

، ومحور القيادات الأكاديمية  ، ومحور البحث العلمي ، ت التدريسمحور كفايا) هي : 

 ( . 13:  2007. ) المسعودي ، (وكذلك محور استخدام التقنية في التعليم 

ويضم مركز تطوير التعليم الجامعي في جامعة الملك عبدالعزيز وحدة التدريب  

امج قيادات مؤسسات والتنمية المهنية ، حيث تختص هذه الوحدة بتنسيق ومتابعة بر

التعليم العالي عن طريق إعداد وتنفيذ دورات وورش عمل لقيادات مؤسسات التعليم 

العالي . وتسعى وحدة التدريب والتنمية المهنية إلى تحقيق الأهداف التالية : ) جمال 

 (  731:  2016الدين وآخرون ، 

ال دريس الفعَّتنمية قدرات قيادات مؤسسات التعليم العالي في مهارات الت-

 والبحث العلمي .

 دعم قيادات مؤسسات التعليم العالي في استخدام التقنية في مجال التعليم .-

 تنمية المهارات الإدارية للقيادات الأكاديمية .-
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) موقع جامعة الإمام محمد بن سعود جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية : -3

 على الانترنت (

هي وحدة تحت إشراف عمادة تطوير التعليم الجامعي تهتم  وحدة تطوير القيادات

بتطوير القيادات في جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية في ضوء معايير وأسس 

حازمة وهادفة تقود عمليات التطوير  ، توفير قيادة محترفة القيادة الفاعلة التي تكفلُ

ات عمل منظمة. كما تعد وفق رؤية واضحة وأهداف محددة وقيم راسخة واستراتيجي

نتدى يلتقي فيه القيادات في كافة القطاعات بالجامعة لتبادل الوحدة بمثابة مُ

الخبرات والتواصل الفكري بجانب تخريج قيادات أكاديمية وإدارية في جميع الميادين 

 . والمجالات ذات الأولوية

 أسباب نشأة الوحدة :

على المهارات القيادية والإدارية  ن برامج التدريبأأثبتت الدراسات العلمية  -1

 . دي إلى زيادة الإنتاجيةؤداخل المؤسسة التعليمية ت

وليس بالضرورة  ى وظائف قيادية هم من المتميزين علمياًمعظم من يتولَّ -2

 لديهم التدريب الكافي على المهارات القيادية

ة الكفاءات القيادية مما يجعل بعض متخذي القرار يضطر درْظرا لنُن -3

 . ؤثر على أدائهمتهام وأعباء كثيرة قد بمتركيز عليهم وتكليفهم لل

رامج التدريب على المهارات القيادية تتيح للجامعة الفرصة لإيجاد تجمع ب -4

 . عالي المستوىلقيادات المحتملين ذوي التدريب كبير من ا

فراد الذين أتموا بنجاح برامج التدريب على الحصول على قاعدة من الأ -5

داري أو الإؤدي إلى وجود كادر من البدائل الفاعلة لتلبية أغراض التنقل القيادة ي

ن وجود بدائل كهذه يضمن تحقيق استمرارية القيادة الفاعلة أإجازات الطوارئ. كما 

والإنتاجية في الجامعة مع وجود هيئة تدريس أتمت بنجاح برامج التدريب على القيادة 

 . ة والجودةيميل الرؤساء أكثر إلى تطوير الرقاب

حاجة الجامعة لمثل هذه الوحدة في ظل الطفرة التي تعيشها بلادنا وخططها  -6

 . المستقبلية التي تتطلب قيادات متميزة
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 . غياب المعايير الموضوعية الشاملة لاختيار القيادات -7

 رؤية الوحدة :

بن  الريادة في بناء وتطوير القيادات الأكاديمية والإدارية في جامعة الإمام محمد

 .سعود الإسلامية

 رسالة الوحدة :

ساهم الوحدة في تطوير القيادات الأكاديمية والإدارية من خلال برامج تدريبية ت

وعملية يقوم على تنفيذها استشاريون وخبراء في تطوير القيادات يتميزون بالمهنية 

 . والخبرة العملية

 المستفيدون من وحدة تطوير القيادات :

 . ية و الإدارية الحالية و المستقبليةالقيادات الأكاديم

 أهداف الوحدة :

عداد وتطبيق أدوات قياس مقننه للكشف عن القيادات المحتملة وقياس مدى إ-1

 . مناسبة المرشحين لمناصب قيادية

أهيل المرشحين لمنصب قيادي من خلال إكسابهم الأسس المعرفية والمهارات ت-2

 . داري المتميز في المؤسسات التعليميةالعملية اللازمة للعمل القيادي والإ

، من خلال المشاركة في مجموعة من  الإسهام في التنمية المهنية للقيادات-3

 –حلقات النقاش المحلية والدولية  –الأنشطة منها )البرامج التدريبية المتخصصة 

 ( . الندوات والمؤتمرات

تدريب الوطنية لتعاون وبناء شراكة مؤسسية مع العديد من مراكز الا-4

 ة .والعالمية والمنظمات الدولية الرائدة في مجال القياد

 . وضع معايير لاختيار / ترشيح القيادات حسب مجال أو طبيعة المنصب-5

 . نشاء وحدة متابعة وتقديم خدمات استشارية في مجال القيادةإ-6
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مام لتكوين بناء قواعد معلوماتية وسير ذاتية للقيادات المميزة في جامعة الإ-7

 . شبكة من الخبراء في مجال القيادة لتبادل الاستشارات والخبرات بين القادة

 . دراسة قضايا ومشكلات القيادة واقتراح الحلول المناسبة لها-8

إثراء قيادات الجامعة وتزويدهم بمهارات ومعلومات حديثة وفعاله في مجال -9

 .القيادة

 ة للوحدة :النشاطات الرئيس

 . والتشخيص للكوادر والقيادة القياس-1

 . التدريب والتطوير المستمر-2

 . المتابعة والتقويم لمهارات القيادة من خلال وحدة المتابعة-3

 . قديم المشورة والدعم في مجال القيادةت-4

 . إثراء الفكر القيادي-5

 البرامج التي تقدمها الوحدة :

ذا البرنامج لتحديد وانتقاء يهدف هبرنامج الكشف عن القيادات المحتملة : -1

فراد المحتملين للمناصب القيادية والإدارية من خلال تطبيق مجموعة من أدوات الأ

 . القياس المقننة والمعتمدة

هدف هذا البرنامج لتأهيل القيادات الإدارية برنامج بناء وتأهيل القيادات : ي -2

ة لارية الشاغرة من خلال سلسالمحتملة وتحضيرها للمناصب القيادية الأكاديمية والإد

 . من الدورات وورش العمل والتطبيقات العملية

يهدف هذا البرنامج إلى تحسين وتعزيز برنامج تطوير القيادات الحالية : -3

ة والإدارية المكلفة بمهام حالية. وهو يالمهارات القيادية والإدارية لدى القيادات التعليم

مثل في دورات وورش عمل ولقاءات يتم فيها نوع من التدريب على رأس العمل يت

استقطاب متحدثين عالميين لديهم المعرفة والخبرة والمهارة في مجال القيادة والإدارة 



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

68 
 

الاستراتيجية، والثقافة التنظيمية التي تهم الفئة المستهدفة مثل )القيادة والتغيير 

 ( . دة الموقفيةالاستراتيجي، القيادة الإبداعية، والقيادة المتميزة، والقيا

 ) موقع جامعة الملك عبدالعزيز على الانترنت (: ال برنامج القائد الأكاديمي الفعَّ-4

لاستشارات الاعتماد عبدالعزيز ممثلة في بيت الخبرة  قامت جامعة الملك 

والتطوير  بتصميم برنامج من قبل خبراء أكاديميين على معرفة دقيقة بالمتطلبات 

م البرنامج جهها القائد الأكاديمي في بيئته الأكاديمية ، ويُقدَّوالتحديات التي يوا

بطريقة إبداعية تجمع بين تقديم المعلومة وتطبيق المهارة ونقل الخبرة بأساليب متعددة 

 ومتنوعة .  وقد استخدم أسلوب المقارنة المرجعية في تصميم محتوى هذا البرنامج .

ستشارات الاعتماد والتطوير من قبل لابرنامج تم تصميمه في بيت الخبرة هذا  

خبراء أكاديميين ، ويتكون المحتوى العلمي للبرنامج الذي تم وضعه استناداً للحاجة 

الميدانية وبإجراء مقارنة مرجعية مع  س نماذج ومبادرات في بيئات متعددة هي : 

التعليمية في )برنامج القيادة الأكاديمية المتقدمة في جامعة هارفارد ، دبلوم القيادة 

جامعة كاليفورنيا ، برنامج صناعة القائد في جمعية الكليات الطبية الأمريكية ، 

برنامج القيادة الأكاديمية في جامعة بنسلفانيا ، برنامج قدرات القيادة الأكاديمية في 

 التعليم العالي بأستراليا ( .

ة ، يتضمن كل وقد تم توزيع المحتوى العلمي للبرنامج على أربعة محاور رئيس

الأكاديمي لتجعله قائداً  ها القائدكمحور مجموعة من الجدارات التي لابد أن يمتل

، وهذه المحاور هي : ) محور القدرات الذاتية ، محور العلاقات الشخصية ، محور فعالًا

 القدرات التحليلية ، محور قدرات العمل المؤسسي الأكاديمي ( .

 أهداف البرنامج :

 دات جامعية لإدارة وقيادة المؤسسات الأكاديمية بكل فاعلية .تأهيل قيا-1

 مساعدة المشاركين في تطوير المعرفة بقدراتهم وأساليبهم ومهاراتهم القيادية .-2

تمكين المشاركين في البرنامج من استشراق المستقبل وتحدياته في التعليم -3

 الجامعي.
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 املة والتوجيه .تنمية المهارات القيادية عبر التدريب والمز-4

 الفئات المستهدفة :

سنة للجامعات  (45)من الفئة العمرية أقل من  ونساءً أعضاء هيئة التدريس ، رجالًا

في منطقة مكة المكرمة ) جامعة الملك عبدالعزيز ، جامعة جدة ، جامعة أم القرى ، 

 جامعة الطائف ( .

 طريقة تقديم البرنامج :

 واحد يشمل : يمتد هذا البرنامج لفصل دراسي

خطة تطوير مهني قيادي فردية بناءً على اختبارات الجدارات القيادية تساعد -

 المشاركين في فهم وتطوير قدراتهم للوصول إلى أهدافهم والذاتية .

خبرة ومهارات قيادية  يخطة تواصل لكل مشترك مع موجه قيادي متخصص ذ- 

 ة لكل قائد أكاديمي .للمساعدة في التوجيه نحو المسارات الأكثر فعالي

ن في ون معتمدوساعة تدريبية يقدمها مدرب (40)ورشتي عمل خلال البرنامج -

 مجال القيادة من داخل وخارج المملكة .

 برنامج تناقل الخبرات مع قائد أكاديمي ، خبير محلي ) لقاء مباشر ( .-

 لانترنت ( .برنامج تناقل الخبرات مع قائد أكاديمي ، خبير عالمي ) لقاء عبر ا-

 برنامج التوجيه ) لقاء دوري لكل مجموعة مع الموجه الخاص بهم ( .-

لاستشارات الاعتماد والتطوير  استخدام بيت الخبرةالباحث حظ يلاومما سبق 

سلوب المقارنة المرجعية ، مما نتج عن ذلك برنامج متكامل يقدم بطريقة إبداعية أ

ة ونقل الخبرة بأساليب متعددة ومتنوعة ، حيث تجمع بين تقديم المعلومة وتطبيق المهار

 ه.ك المقارن ومساهمته في تطوير أدائالاستفادة من الشري

تمثلت  اأنهة في تطوير كفاءة أداء القيادات ويتضح من تجارب الجامعات السعودي 

في عدة مجالات حيث ركزت تجربة جامعة الملك عبدالعزيز وتجربة الملك فهد 
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لى المجال الإداري والقيادي ، ومجال البحث العلمي وكذلك في للبترول والمعادن ع

المجال المهني . وركزت جامعة الامام محمد بن سعود الإسلامية على مجالين هما 

 المجال الإداري والمجال المهني التعليمي .

سترالية والتجارب البريطانية والتجارب الأوبعد الاطلاع على التجارب الامريكية  

السعودية في تطوير كفاءة أداء القيادات نلاحظ اهتمامها في ثلاث مجالات والتجارب 

 فقط ، يوضحها الشكل  التالي :

 ( مجالات تطوير كفاءة أداء القيادات حسب ما توصل له الباحث 10جدول ) 

 المجال                    

 التجربة               

المجال الإداري 

 والقيادي
 المجال المهني التعليمي مجال البحث العلمي

 ✓ ✓ ✓ الأمريكية

  ✓ ✓ البريطانية

 ✓  ✓ الاسترالية

 ✓ ✓ ✓ السعودية

 *من إعداد الباحث

 ( مجالات تطوير كفاءة أداء القيادات في الجامعات 8شكل ) 

           

 

 

 مجالات تطوير كفاءة أداء         

 القيادات في الجامعات            

 

 

 الباحث *من إعداد

المجال المهني 

 التعليمي

مجال البحث 

 العلمي

المجال 

الإداري 

 القيادي
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والتي تقود  (2030)وعند النظر للاتجاهات الحديثة التي تقدمها رؤية المملكة  

جميع القطاعات الحكومية ومنها التعليم العالي نحو مسارات جديدة لمستقبل أكثر 

تنافسية وحيوية لمجتمعنا الحالي ، ونظراً للحاجة المحلية والعالمية المتزايدة لوجود 

لة وقادرة على قيادة التحول في جامعاتنا السعودية ، وحاجتنا اقيادات أكاديمية فعّ

للقيادات الأكاديمية التي يمكن الاعتماد عليها  لتحقيق الأهداف الاستراتيجية 

للجامعات ، وتحقيقاً لدور الجامعة وقيادتها كنقاط ارتكاز حيوية في اقتصاد المعرفة ، 

التدريب وتطبيق مفاهيم القيادة فلابد من وجود برامج شاملة ومتنوعة تجمع بين 

لتطوير مهارات القيادة الأكاديمية للقيادات الشابة بالجامعات السعودية لتكون فاعلة 

 في التعليم الجامعي .  (2030)في صناعة التحول المواكب لتطلعات رؤية المملكة 

عية ال ( بخطوات المقارنة المرجوبمقارنة تصميم برنامج )القائد الأكاديمي الفعَّ

 ما يلي : ة( ، يمكن ملاحظ 8 المقترحة التي توصل لها الباحث في جدول )

(استخدام بيت الخبرة لأسلوب المقارنة المرجعية في تصميم برنامج القائد الأكاديمي الفعال في  11جدول ) 

 الجامعات السعودية

 التطبيق التفسير الخطوة م

لًا
أو

 

 تقييم الجاهزية 

عض ويقصد به التخطيط في ب

الدراسات ، وتعتبر من العمليات المهمة 

للمقارنة المرجعية والتي تتضمن 

الحاجة إلى المقارنة المرجعية وتحديد 

المنهجية التي يتطلب استخدامها 

وتحديد المشاركين في عملية المقارنة 

 المرجعية .

التزمت بيت الخبرة لاستشارات 

لاعتماد والتطوير وأعدت البرنامج في 

 سعوديةالجامعات ال

ياً
ان

ث
 

تحليل احتياجات 

 التطوير

هذه الخطوة تتضمن اتخاذ القرار 

بشأن العمليات التي تقوم بها 

المقارنة المرجعية بقياسها وطريقة 

عملها ، وفي هذه المرحلة يجب 

تحديد المؤشرات بشكل واضح 

لضمان إمكانية المقارنة لمجموعة 

البيانات التي سيتم جمعها ، مع 

  المناسبة .تحديد المعايير

تم اختيار موضوع تطوير وصناعة 

قيادة فاعلة للجامعات السعودية ، 

وتحديد مجموعة من المعايير 

 لاختيارهم في البرنامج .
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 التطبيق التفسير الخطوة م

ثاً
ال

ث
 

 قياس الأداء

د المعايير ، ننطلق للخطوة حدَّما إن تُ

الثالثة وهي قياس الشيء الصحيح ، 

 وتحديد نقطة الانطلاق .

ع جدارات لكل تحديد المحاور تم وض

محور لاختيار القيادات وتحديد 

 المستوى المطلوب تحقيقه .

عاً
اب

ر
 

التعرف على الممارسات 

 الناجحة

تتضمن هذه الخطوة مشاركة 

أفضل الممارسات عالية الأداء في 

المنظمات لتحقيق المنفعة لجميع 

وتهتم هذه الخطوة  ،واضعي المعايير 

باختيار الشريك المقارن ، وجمع 

يانات وتحليل فجوات الأداء الب

 وتحديد أفضل الممارسات .

تم اختيار  س نماذج ومبادرات في بيئات 

متعددة هي : برنامج القيادة الأكاديمية 

المتقدمة في جامعة هارفارد ، دبلوم القيادة 

التعليمية في جامعة كاليفورنيا ، برنامج 

صناعة القائد في جمعية الكليات الطبية 

برنامج القيادة الأكاديمية في الأمريكية ، 

جامعة بنسلفانيا ، برنامج قدرات القيادة 

 الأكاديمية في التعليم العالي بأستراليا

ساً
ام

خ
 

 تطبيق أفضل الممارسات

بعد تحديد نقاط التعلم يجب على 

كل منظمة طرح خطة عمل 

ات التي تهدف إلى تحقيق يرللتغي

التحسين ووضع نقاط التعلم 

ها في خطتها المفيدة وتنفيذ

 الاستراتيجية .

تم تصميم البرنامج وعرض طريقة 

 تطبيقه .

 *من إعداد الباحث
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 الدراسات السابقة 
 الدراسات التي تناولت موضوع المقارنة المرجعية . -أولًا 

 الدراسات التي تناولت موضوع كفاءة أداء القيادات  -ثانياً 

 . الأكاديمية                  

 التعليق على الدراسات السابقة . -ثالثاً 
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 :أولًا / الدراسات السابقة التي تناولت موضوع المقارنة المرجعية 

 ( : 2017)الآغا دراسة  -

هدفت الدراسة إلى وضع تصور مقترح لتطوير برامج كليات التربية في الجامعات 

ت الباحثة المنهج الوصفي الفلسطينية في ضوء معايير المقارنة المرجعية . واستخدم

 التحليلي حيث تمثل مجتمع الدراسة من أعضاء هيئة التدريس في كليات التربية .

وقد توصلت الدراسة إلى أن درجة تقدير أعضاء هيئة التدريس لواقع برامج كليات 

التربية بالجامعات الفلسطينية في ضوء معايير المقارنة المرجعية جاءت متوسطة حيث 

. وتبنى الباحث تصور مقترح لاعتماد برامج جديدة  % 72.6النسبي لها  بلغ الوزن

 لكليات التربية .

 ( : 2016)حسن دراسة  -

هدفت الدراسة إلى التعرف على الأسس النظرية للمقارنة المرجعية في مؤسسات 

التعليم الجامعي ، وأيضاً التعرف على إمكانات المقارنة المرجعية لدعم صناعة القرار 

معي وأخيراً وضع تصور مقترح لاستخدام المقارنات المرجعية كمدخل لدعم صناعة الجا

 القرار الجامعي .

واستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وذلك لوصف وتحليل مفهوم المقارنة 

المرجعية وأنواعها وفوائدها وأهميتها وخطوات تطبيقها والعوامل المؤثرة على نجاحها 

الجامعي ، وكذلك وصف وتحليل مفهوم صنع القرار الجامعي في مؤسسات التعليم 

ومراحله ومميزاته ومعوقاته وذلك للوقوف على امكانات المقارنة المرجعية في دعم 

 صناعة القرار الجامعي .

وتوصلت الدراسة إلى نتائج أهمها : أن المقارنة المرجعية أحد أدوات تقييم وتطوير 

لفجوات بين الأداء والتعرف على أسبابها والعمل على الأداء والتي تعمل على تحديد ا

معالجتها من خلال تبني الممارسات المتميزة سواء داخل المؤسسة أو خارجها للوصول 

توجيه الجامعة نحو مستقبل أفضل ، وأيضاً توصلت الدراسة في للأداء المتميز ويساهم 
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معي بأنواعها المتعددة والتي إلى أن المقارنة المرجعية تتميز في مؤسسات التعليم الجا

تعمل على التعرف على التجارب والممارسات الناجحة المبتكرة داخل المؤسسة وخارجها 

بغض النظر عن المجال الذي تعمل فيه ، مما يجعلها أداة متميزة ذات قيمة عالية تعمل 

على دعم صناعة القرار الجامعي . وكذلك أن المقارنة المرجعية تبحث عن أفضل 

، انخفاض الذاتية في صناعة القرار لممارسات وتأتي بها داخل الجامعة ، كما تعمل علىا

وأن  ،والحصول على البيانات اللازمة لصنع القرار ووضع أهداف محددة للتحسين 

للمقارنة المرجعية منهجية محددة تتمثل في عدة خطوات هي / التخطيط والاعداد 

تقارير والتعلم من أفضل الممارسات وتخطيط وجمع البيانات وتحليل البيانات وال

وأن الأهداف التي تتم المقارنة معها  ،وتنفيذ عمليات التحسين وإضفاء الطابع المؤسسي 

هي أهداف متحركة ومتطورة ، لذا يجب الإسراع في إعداد وتنفيذ المقارنة المرجعية 

 نظراً للتغيرات التي قد تحدث في البيئة الخارجية .

 ( : 2016ركبان ) دراسة ال -

هدفت الدراسة إلى تقديم تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري لكليات التربية في 

الجامعات السعودية . واستخدمت الدراسة المنهج الوصفي التحليلي والاستبانة كأداة 

لجمع البيانات والمعلومات وكانت عينة الدراسة هي القيادات الأكاديمية في الجامعات 

 جامعة أم القرى ، وجامعة الملك فيصل ، وجامعة الملك سعود .  التالية :

وقدمت الدراسة مجموعة من النتائج أهمها : ضرورة إنشاء وحدات للمقارنة   

المرجعية في الجامعات تتولى مهمة البحث عن أفضل الكليات المتميزة في الأداء للمقارنة 

 بها ، والاستفادة من خبراتها .

 ( :2016)قمبر دراسة  -

هدفت هذه الدراسة إلى تقييم أداء كليات الاقتصاد في جامعة الزاوية في ليبيا 

باستخدام أسلوب المقارنة المرجعية ، حيث تم توزيع نوعين من الاستبانات ، الاستبيان 

أسئلة تخص أداء الكليات في  تالأول وزع على عمداء الكليات محل الدراسة وتضمن

ة والأهداف والخطط الاستراتيجية والمجال الإداري  س مجالات هي : مجال الرؤي
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ومجال البحث العلمي ومجال خدمة المجتمع والبيئة والمجال التعليمي ، أما الاستبيان 

وزع على رؤساء الأقسام في الكليات محل الدراسة من أجل الحصول على فالثاني 

 معلومات إحصائية. 

ود تخطيط استراتيجي للكليات وخلصت الدراسة إلى عدة نتائج منها : عدم وج

محل الدراسة ، عدم قيام أقسام الجودة بوضع آليات واضحة لتقييم جودة الأداء في 

 الأقسام العلمية في الكليات محل الدراسة . 

:  منها وتم تقديم عدة توصيات من أجل تحسين الأداء في الكليات محل الدراسة

تقييم الأداء بشكل مستمر للتعرف على ضرورة استخدام أسلوب المقارنة المرجعية في 

مستوى الأداء والاستفادة من النتائج ، اعتماد التخطيط الاستراتيجي كأسلوب 

 للتخطيط لرفع مستوى الأداء . 

 ( : 2015)حسنين دراسة  -

هدفت الدراسة إلى تقييم الاطار الفكري والفلسفي لأسلوب المقارنة بالأفضل 

بيان مدى الاسهام الكبير الممكن الذي يحققه هذا كأحد أساليب التحسين المستمر و

الأسلوب في رفع الأداء عند تطبيقه بالمؤسسات التعليمية وخاصة مراكز التعليم 

المفتوح ، وكذلك إلقاء الضوء على الأساليب التي تؤدي إلى جودة المخرج التعليمي 

 للمؤسسات التعليمية التي تطبق القياس المقارن بالأفضل . 

 تخدم الباحث المنهج الوصفي في تحقيق أهداف الدراسة .وقد اس

وأوصت الدراسة إلى ضرورة تبني فلسفة تطبيق أسلوب المقارنة بالأفضل لتحسين 

ات المختلفة ل نماذج محددة تتوافق مع الامكانالأوضاع الأكاديمية والإدارية من خلا

ء بمراكز التعليم للمركز ، وكذلك تطبيق أسلوب المقارنة بالأفضل لتحسين الأدا

 الجامعي المفتوح .

 ( : 2014دراسة القرني ) -

رجعية لقيم مؤشرات الأداء بناء نظام متكامل للمقارنة المإلى هدفت الدراسة 

ة الخاصة بجامعة الملك سعود . وتم تحديد ثمانية ضوابط لاختيار الجامعات الرئيس

نطاقات  ةموزعة على  سجامعة مرجعية  (12)المرجعية ، وقد أسفر ذلك عن اختيار 
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 مريكية ، كندا ، أوروبا ، جنوب شرق آسيا ، أستراليا .غرافية هي : الولايات المتحدة الأج

، عة وهي : الإدارة العامة للأوقافوشمل بناء المقارنات المرجعية جهات عديدة بالجام

ية ، عمادة عمادة الدراسات العليا ، عمادة البحث العلمي ، عمادة التعاملات الالكترون

التطوير ، عمادة القبول والتسجيل، إدارة القياس والأداء ، الإدارة العامة للإحصاء 

والمعلومات ، عمادة شؤون الطلاب ، عمادة التعليم الإلكتروني والتعلم عن بعد ، عمادة 

تطوير المهارات ، عمادة شؤون المكتبات ، عمادة شؤون أعضاء هيئة التدريس والموظفين ، 

 ة الجودة .عماد

وتم استخدام عدة آليات من قبل فريق العمل مثل الاجتماعات والبحث الشبكي 

والمراسلات ، والاطلاع على التقارير السنوية للجامعات المرجعية والمناقشات . وقد أسفر 

( جامعة مرجعية . وفي مرحلة لاحقة  99العمل في البداية عن اختيار مبدئي لحوالي ) 

( جامعة مرجعية . كما تم تضمين  12قائمة مختصرة من ) تم إعداد مرحلة 

الجامعات المرجعية للخطة الاستراتيجية للجامعة ضمن هذه القائمة المختصرة . وتم 

بناء نموذج للمقارنات المرجعية واعتماده يتمثل في تحديد المسؤوليات والخطة الزمنية 

قد توصلت الدراسة إلى أن الاختيار وسير الاجراءات المتعلقة بهذا الموضوع مستقبلًا . و

المناسب للجامعات المرجعية يعد أساساً للتطوير ، واستخدام المنهجية الكمية من خلال 

البيانات الرقمية يساعد الجامعات في إعداد خطط لردم الفجوة التي بينها وبين 

 الجامعات المرجعية من خلال صياغة أهداف محددة وكمية بمكن قياسها .  

 : ( 2014عبدالعالي ) الاسة در -

هدفت الدراسة إلى تقديم نموذج للمقارنة المرجعية لتطوير مستوى أداء الجامعات 

السعودية. واستخدم المنهج الوصفي المقارن واستخدمت الوثائق كأداة للدراسة ، 

وجامعة استانفورد الأمريكية وكانت العينة جامعة الملك سعود كنموذج للتطبيق 

 طوير .كنموذج للت

وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها : إمكانية محاكاة تجارب عالمية 

تبنت المقارنة المرجعية ، كما أن المقارنة المرجعية تُعدّ أداة تحسين أسهمت في تطوير عدد 

 من الجامعات .
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 Woznicki (2013: )دراسة  -

ة المرجعية للتعليم العالي هدفت الدراسة إلى تقديم مفاهيم ونتائج برنامج المقارن

 (Polish Rectors Foundation PRF)الذي أجرته المؤسسة البولندية لرؤساء الجامعات 

حيث أوضحت أن المقارنة المرجعية لنظام التعليم العالي هي أسلوب يبحث عن أفضل 

الممارسات التي تعمل على تحقيق أفضل النتائج من خلال التعلم من الآخرين وذلك 

دام خبراتهم والتعاون معهم . ولتحقيق أهداف البحث استخدمت الدراسة باستخ

المقارنة المرجعية الخارجية على العمليات وأيضاً استخدام الأسلوب المفتوح وبالتالي فإن 

 المستفيد هو نظام التعليم العالي البولندي ككل .

البولندية لا  وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية : أن مؤسسات التعليم العالي

توفر آليات لمنع الازدواجية في محتوى المواد الاختيارية ، وأن عدم وجود مثل هذه الآلية 

يمكن أن يؤثر على تحصيل الطلاب وفقد الموارد المالية المخصصة للتعليم . كما أن 

الغالبية العظمى من مؤسسات التعليم العالي ممن شملهم الاستطلاع تسمح للطالب 

اهه الدراسي خلال تعلمهم ، كما أظهرت البيانات أن فكرة التعلم المستمر بتغيير اتج

والتعلم مدى الحياة لازالت محدودة وأن دورات الدراسات العليا المتخصصة وأشكال 

 من الجامعات التي شملها الاستطلاع . %8-7التدريب يتم تقديمها من 

 ( : 2012دراسة الشثري )  -

ور مقترح يعتمد على استخدام مدخلي القياس هدفت الدراسة إلى وضع تص

 المرجعي والأداء المتوازن للتقويم المؤسسي بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية .

وتم تطبيق المنهج الوصفي على أفراد مجتمع الدراسة ) رؤساء الأقسام العلمية 

سم . وتم إعداد ( رئيس ق 52بالكليات التابعة لجامعة الإمام محمد بن سعود وعددهم ) 

 عبارة قسمت إلى أربعة محاور . 68استبانة مكونه من 

أهمها : تسعى القيادات الجامعية وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج 

باستمرار إلى تطوير عملية التقويم المؤسسي ووجوب الاستفادة من الخبرات العالمية في 

 مجال التقويم المؤسسي .
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 AL Jazrawi (2012: )دراسة  -

هدفت الدراسة إلى توضيح عملية المقارنة المرجعية والذي تم القيام بها لجميع 

البرامج الأكاديمية في جامعة الخليج ، واستعرض الباحثون مثالين من هذه العملية ، 

الأول : يتعلق ببرنامج اللغة الانجليزية والثاني : برنامج المحاسبة لكلية العلوم الإدارية 

والهدف الثاني من البحث هو إجراء المقارنة المرجعية الداخلية لبعض برامج والمالية . 

الجامعة ، وقام الباحثون بإجراء كل من المقارنة المرجعية الداخلية والخارجية لإثبات 

أن جميع البرامج في جامعة الخليج تعمل على تحقيق رسالة الجامعة . والفرضية 

لقياس هي طريقة لتحسين تنفيذ عملية المقارنة الأساسية لهذا البحث هو أن عملية ا

المرجعية لتحديد مجالات القوة والضعف في هذه البرامج من خلال مقارنة محتويات 

البرامج مع أفضل الممارسات كما يتم تطبيقها في جامعات أخرى ، وقام الباحثون 

الاعتماد على باختبار هذه الفرضية باستخدام المنهج المقارن في ضوء فلسفة الجامعة و

 بعض النماذج المعتمدة في بعض من الجامعات المحلية والعالمية .

أهم نتائج دراسة المقارنة الخارجية توصلت الدراسة إلى أن بعض البرامج في جامعة 

الخليج تمارس بطريقة جيدة ، خاصة برنامج المحاسبة الكمية وخصوصاً اللغة 

ناك بعض المجالات التي تحتاج إلى تحسينات الانجليزية ومهارات المحاسبة ، كما أن ه

تتعلق بالدورات الخاصة بالمالية والقانون ، كما أن نسبة الاتصال بين الجامعات لإجراء 

المقارنة في أساليب التعليم والتعلم ووسائل التقييم كانت جيدة ، كما أن هناك 

 الحاجة إلى زيادة عملية المهارات البحثية لبعض الطلاب .

: وجود نسبة عالية من التواصل لتوضيح فهي م نتائج المقارنة الداخلية أما أه

رسالة قسم المحاسبة ومركز تطوير تعليم اللغة والتي تعكس رسالة الجامعة ، كما أن 

قسم المحاسبة ومركز تطوير اللغة استخدم أساليب التعليم والتعلم نفسها وكذلك 

ر تعليم اللغة قام بإجراء طفيف على نفس أساليب التقويم ومع ذلك فإن مركز تطوي

 أساليب التقويم .
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 ( : 2011)المليجي دراسة  -

تهدف الدراسة إلى بيان كيفية استخدام القياس المقارن بالأفضل كمدخل 

لتحقيق الجودة في التعليم الجامعي المصري ، وذلك من خلال التعرف على أسس 

التعليم الجامعي ، والتعرف على نظم القياس المقارن ومبادئه ، وخطواته ومنهجيته في 

الجودة ونماذجه في التعليم الجامعي ، واستعرض الباحث بعض النماذج العالمية للقياس 

المقارن بالأفضل في التعليم الجامعي في كل من انجلترا واستراليا بهدف الاستفادة 

 منها في عمليات تطوير التعليم .

 ي في توضيح أساسيات القياس المقارن بالأفضل .وقد استخدم الباحث المنهج الوصف

وخلصت الدراسة إلى ضرورة توجيه مؤسسات التعليم العالي الجامعي بمصر نحو 

تطبيق القياس المقارن بالأفضل ، وقدم الباحث تصوراً مقترحاً لكيفية تحقيق ضمان 

 جودة  مؤسسات التعليم الجامعي باستخدام القياس المقارن بالأفضل .

 Uchechi (2011: )اسة در -

هدفت الدراسة إلى اقتراح ومناقشة المقارنة المرجعية كأداة لتطوير مؤسسات 

التعليم العالي في نيجيريا بهدف التقييم على جميع المستويات والوظائف . كما 

اعتبرت أنها محاولة لتطوير وتطبيق مؤشرات الأداء لتقديم المساعدات إلى إدارة 

 .المؤسسات المتميزة 

توصلت الدراسة إلى نتائج ، أهمها : أن مؤسسات التعليم العالي ينبغي أن تبدأ في 

المقارنة لقياس أنشطتها مع المؤسسات الأفضل منها في عملياتها من أجل التحسين 

. في التمويل العام للطالب الواحد المستمر للجودة والكفاءة في مواجهة الانخفاض الحاد

ائد التي يمكن للمؤسسات أن تقوم بالمقارنة المرجعية كما قدم الباحث بعض الفو

بنفسها مثل ) تقاسم المعرفة ، تحسين جودة المؤسسة ، عرض الأفكار الجيدة ، توسيع 

آفاق التشغيل في المؤسسات ، تكوين ثقافة الانفتاح على الأفكار الجديدة ( كما أن هذه 

اً المقارنة المرجعية يجب أن تقوم الدراسة ممكن أن تكون وسيلة ممكنة للتطوير ، وأخير

 بها مؤسسات التعليم العالي في البلاد وذلك لمعرفة أفضل الممارسات .
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 Magutu (2011: )دراسة  -

هدفت الدراسة إلى وصف ممارسات المقارنة المرجعية في التعليم العالي في كينيا 

المرجعية في دراسة حالة للجامعات الحكومية ، من خلال توثيق أنشطة المقارنة 

الجامعات الحكومية لتحديد التحديات التي تواجه الجامعات الحكومية في المقارنة 

 المرجعية .

لتحقيق أهداف الدراسة تم استخدام المسح المقطعي لجمع البيانات من الجامعات 

الحكومية الست ، وكانت عينة الدراسة كبار الإداريين وأعضاء هيئة التدريس ، 

كما تم استخدام  %58استجابة بنسبة  (31)وردت منهم  ( فردا53ً)وكانت العينة 

 قبل تقديمها في شكل نسب. الاستجابات الإحصاء الوصفي لتحليل وتلخيص

وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية : أن أنظمة التحسين المستمر في الجامعات 

ؤثرة على التحسينات الحكومية الكينية جيدة وليست ممتازة ، وأن العوامل الخارجية الم

للتغيير هو الأداء  عات بينما المحرك الداخلي الرئيسهم الطلاب بدلًا من التشري

ال وناجح معيار للتحسين الحقيقي ، وأن الجامعات الحكومية تستخدم بشكل فعَّ

المستمر . كما تستخدم البحث الإجرائي ومؤشرات الأداء باعتبارهما مصادر لجمع 

ايير . كما أن النوع الأكثر شيوعاً في المقارنة المرجعية في الاستخدام المعلومات عن المع

دة من المقارنة المرجعية هو تطوير وتحسين المقارنة المرجعية والتخطيط للاستفا

، وأخيراً فإن العوامل الثلاثة المؤثرة على نجاح المقارنة المرجعية هي : الوقت ، الدولية

ة التي تجعل نة ؛ حيث أنها من الأسباب الرئيسللمقاروالموارد المتاحة ، والقابلية 

 المؤسسات لا تمارس المقارنة المرجعية الدولية .

 Rayeni (2010: )دراسة  -

هدفت هذه الدراسة إلى تحليل كفاءة المقارنة المرجعية باستخدام أسلوب تحليل 

ية تحديد ( في إدارة الجامعات . والمقارنة المرجعية هي عملDEAمغلف البيانات )

الإجراءات الصالحة للمقارنة بين أداء صنع القرارات في الوحدات واستخدامها في 

تحديد المواقع النسبية لصنع القرار في الوحدات ووضع معايير للتميز ، ويمكن اعتبار 
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( كأداة لقياس النتائج . وتم تطبيق المقارنة المرجعية للكشف عن DEAمغلف البيانات )

 الة وتعلم أفضل لممارسات جديدة .ة غير الفعالة لتصبح فعَّالأخطاء الإداري

( إدارة ، وكان متوسط  21الة من بين ) إدارات فعَّ وتوصلت الدراسة إلى أن تسع

الة لا تمتلك عدد فائض من أعضاء هيئة ، والإدارات غير الفعَّ (0.8516) الكفاءة

يعتبر النقص في أعمال  سجل فائض في عدد الطلبة . كما االتدريس  ولكن كل منهم

 الة التي يجب تصحيحها .أداة البحث من أهم مؤشرات النواتج في الإدارات غير الفعَّ

 Burqule ( 2009: )دراسة  -

هدفت الدراسة إلى بحث نتائج مشروع يموله الاتحاد الأوربي لمدة عامين ) الإدارة 

-2006)عالي الأوربي من عام العامة للتعليم والثقافة ( للمقارنة المرجعية للتعليم ال

 European Center forبقيادة المركز الأوربي للإدارة الاستراتيجية للجامعات ) (م 2008

Strategic Management of Universities "ESMU")  مع مركز تطوير التعليم العالي

(Center for Higher Education Development "CHE")  اليونسكو المركز الأوربي

مارس حالياً تؤكد ضمان عليم العالي حيث أن عمليات ضمان الجودة التي تُللت

المحاسبية إلا أنها لا تعزز بشكل كافٍ جودة التعليم العالي ، وقد أوضحت نماذج الجودة 

 المطبقة في الصناعة قصورها .

ولتجاوز مداخل الجودة الحالية تستخدم المقارنة المرجعية كأداة إدارية حديثة 

 أهداف رفع مستوى الأداء من خلال التعلم من المنظمات الأخرى . لتحديد

وتوصلت الدراسة إلى أن المقارنة المرجعية في التعليم العالي تعمل على التقدم 

نظر لها كأداة للإدارة الحديثة لدعم اتخاذ وزيادة المنافسة في بيئة التعليم العالي ويُ

ستخدم بطريقة محددة لمرجعية مازالت تُالقرارات الاستراتيجية ، ولكن المقارنة ا

ومتقطعة . كما أن المقارنة المرجعية عملية ديناميكية يتم من خلالها تحديد المؤشرات 

والمعايير ذات الصلة والتي يمكن أن تقيس الأداء المؤسسي مع زيادة المنافسة وتحديد 

لب المقارنة المرجعية الممارسات الجيدة مما يؤدي إلى تنفيذ التغيير المطلوب ، كما تتط

الالتزام بالتغيير والاستثمار في الموارد المالية والبشرية ومشاركة القيادة العليا 
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الة من حيث جمع والموظفين في المستويات الملائمة في المؤسسات من أجل تحقيق نتائج فعَّ

م حلول قدَّالبيانات وتنفيذ النتائج ، كما لا ينبغي النظر للمقارنة المرجعية على أنها تُ

ستخدم في تسديد نقطة سريعة لمعالجة ضعف الأداء على الرغم من أنها يمكن أن تُ

عف مفاجئة ، فهي جزء لا يتجزأ من تطوير استراتيجية المؤسسة للحفاظ على ض 

 تحسين الأداء .

 وضوع تطوير كفاءة أداء القيادات :ثانياً / الدراسات السابقة التي تناولت م

 ( : 2017) العتيبيدراسة -

هدفت الدراسة إلى تقديم مجموعة من التوصيات والمقترحات الإجرائية لتطوير 

أداء القيادات الإدارية بكليات فرع البنات بجامعة الملك عبدالعزيز بجدة في ضوء الإدارة 

الاستراتيجية من خلال رصد واقع أداء القيادات الإدارية بكليات فرع البنات بالجامعة في 

 الإدارة الاستراتيجية  . ضوء مدخل

وقد استخدمت الباحثة المنهج الوصفي ، وقامت بتصميم استبانة وجهت إلى 

المجتمع الكلي بكليات فرع البنات والذي يتكون من وكيلات الكليات ومشرفات الأقسام 

ين ، الجزء الأول خاص بالبيانات أومشرفات الوحدات ، وتكونت الاستبانة من جز

حدد خصائص أفراد العينة ، والجزء الثاني يشمل أربعة محاور تتعلق تُالأساسية والتي 

 بأنماط القيادات الإدارية وطرق اختيارها وتدريبها واستخدام القيادات للتقنية 

 الحديثة .

وكان من أبرز نتائج الدراسة أن القيادات الإدارية بكليات فرع البنات بالجامعة لا 

دارية الحديثة ، ولا يتم اختيارها وفقاً لأقدمية الدرجة تعمل على مسايرة الاتجاهات الإ

العلمية بالجامعة ، ولا وفقاً لقيام أعضاء هيئة التدريس  بالأبحاث والدراسات العلمية 

ولا تشجع التعلم النشط من خلال الإبداع التكنولوجي ومازالت تحافظ على الطرق 

لبرامج التدريبية حيث تتزايد التقليدية لأداء وظائفهم . كما تدرك أهمية جدوى ا

 وتتنوع الاحتياجات التدريبية لدى العاملين بالجامعة .
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 ( :2015دراسة الغامدي ) -

هدفت الدراسة إلى معرفة واقع مقومات نجاح تطبيق سته سيجما لتطوير الأداء 

 الإداري في الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية 

لباحثة المنهج الوصفي ، واستخدمت الاستبانة لجمع البيانات اللازمة استخدمت ا

فقرة توزعت على ستة أبعاد تمثل مقومات ستة سيجما ،  39لأغراض الدراسة وتضمنت 

قائداً من القيادات الإدارية الأكاديمية في جامعة الملك  624وتكونت عينة الدراسة من 

 لك خالد وجامعة أم القرى .عبدالعزيز وجامعة الملك سعود وجامعة الم

وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها : درجة توافر مقومات تطبيق ستة 

سيجما لتطوير الأداء الإداري في الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الإدارية 

الأكاديمية كان بدرجة متوسطة . ودرجة أهمية مقومات تطبيق ستة سيجما لتطوير 

الإداري في الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية كان  الأداء

بدرجة متوسطة . توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة توافر مقومات تطبيق ستة 

سيجما وفقاً لمتغيرات النوع وعدد سنوات الخبرة الإدارية والمنصب والجامعة بينما لا 

علمية . توجد فروق ذات دلالة إحصائية حول درجة أهمية توجد فروق لمتغير الدرجة ال

مقومات تطبيق ستة سيجما وفقاً لمتغيرات النوع والمنصب والجامعة بينما لا توجد فروق 

 لمتغيري عدد سنوات الخبرة الإدارية والدرجة العلمية .

 ( : 2014دراسة مطاوع ) -

مجالس الأقسام الأكاديمية هدفت الدراسة إلى تطوير الممارسات الإدارية لرؤساء 

 في كلية البنات في عين شمس على ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية .

، واستخدمت   SWATاستخدمت الدراسة المنهج الوصفي وأسلوب التحليل البيئي 

عبارة موزعة على  73الاستبانة لجمع البيانات اللازمة لأغراض الدراسة وتكونت من 

عضاء هيئة التدريس للوقوف على واقع الممارسات  س محاور  وكانت موجهه لأ

الإدارية من ) تخطيط ، تنظيم ، توجيه ، متابعة وتقويم ( لرؤساء مجالس الأقسام 
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من  130الأكاديمية على ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية . وتكونت عينة الدراسة من 

 أعضاء هيئة التدريس في الأقسام العلمية والأدبية والتربوية .

وقد توصلت الدراسة إلى أن بعض رؤساء الأقسام الأكاديمية بالكلية ينقصهم 

ى ضوء مدخل الإدارة الإعداد الإداري الذي يؤهلهم للممارسات الإدارية عل

، وقد تم وضع تصور مقترح لتطوير الممارسات الإدارية لرؤساء مجالس الاستراتيجية

تراتيجية من خلال الدراسة النظرية الأقسام الأكاديمية على ضوء مدخل الإدارة الاس

 والتحليل البيئي والدراسة الميدانية .

 ( :2011)حمرون دراسة -

هدفت الدراسة إلى معرفة واقع ممارسة القيادات الأكاديمية بجامعة تبوك 

ية في لأسلوب إدارة الأداء والتوصل إلى إعداد برنامج مقترح لتطوير القيادات الأكاديم

 الأداء . مجال تطبيق إدارة

وقد استخدم الباحث المنهج الوصفي وقام بتصميم استبانة تقيس ممارسة القيادات 

الأكاديمية لأسلوب إدارة الأداء وتضمنت ستة محاور وكان مجتمع الدراسة جميع 

 أعضاء هيئة التدريس في سبع كليات بجامعة تبوك .

امعة تبوك أسلوب وكان من أبرز نتائج الدراسة ممارسة القيادات الأكاديمية بج

إدارة الأداء بدرجة متوسطة فيما يتعلق بأهداف إدارة الأداء وتخطيط إدارة الأداء وتهيئة 

 وتوجيه الظروف لإمكانية الأداء وتنفيذ الأداء وتقييم الأداء وتحسين وتطوير الأداء .
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 على الدراسات السابقة : ليقثالثاً : التع

 اسة الحالية والدراسات السابقة :أولًا / أوجه الاتفاق بين الدر

 من حيث الهدف / –أ 

( في تطوير أداء القيادات  2016دراسة الركبان ) مع اتفقت هذه الدراسة 

دراسة نسبياً مع الأكاديمية في كليات التربية بالجامعات السعودية . وكذلك أتفقت 

ودراسة )الغامدي ( ،  2016(  ودراسة ) قمبر ، 2017( ، ودراسة ) العتيبي ،  2017) الآغا ، 

( ،  2012دراسة الشثري ) ( ،  2014عبدالعالي ) الدراسة ( ،  2014( ، دراسة ) مطاوع ،2015،

حيث هدفت جميعها إلى تطوير الأداء ( ، Rayeni,2010دراسة )( ،  2011حمرون ، دراسة )

 في مؤسسات التعليم الجامعي .

 من حيث المنهج /-ب

 مع هذه الدراسة في استخدام المنهج الوصفي مثل دراسة تتشابه بعض الدراسات 

قمبر ، ( ، ودراسة ) 2016دراسة ) حسن ، و( ،  2017، دراسة ) العتيبي ، (  2017) الآغا ، 

( ،  2014دراسة ) مطاوع ،( ،  2015دراسة ) حسنين ، ( ، 2015دراسة الغامدي )( ،  2016

 .( 2011دراسة ) حمرون ، ،  ( 2011ي ، المليج( ، دراسة )AL Jazrawi,2012دراسة )

 من حيث المجتمع /  –ج 

( مع هذه الدراسة بتطبيقها على القيادات  2016دراسة الركبان ) تتشابة 

( مع الدراسة  2017تتشابه دراسة ) الآغا ، الأكاديمية في كليات التربية . وكذلك 

( هم  2017في دراسة ) الآغا ،الحالية بتطبيقها في كليات التربية ولكن مجتمع الدراسة 

هم القيادات في كليات التربية )عميد  أعضاء هيئة التدريس ، ومجتمع الدراسة الحالية

مع ( 2015دراسة )الغامدي ،و (  2016وتتشابه دراسة ) قمبر ، وكيل كلية رئيس قسم( . 

 هذه الدراسة بتطبيقها على عمداء الكليات ورؤساء الأقسام .

 الاختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة : ثانياً  / أوجه

 :من حيث الهدف  –أ 

الأسس التي هدفت إلى التعرف على ( 2016مع دراسة ) حسن ، تختلف هذه الدراسة 
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( التي 2015حسنين ، ودراسة)النظرية للمقارنة المرجعية في مؤسسات التعليم الجامعي ، 

في لأسلوب المقارنة بالأفضل كأحد أساليب هدفت إلى تقييم الاطار الفكري والفلس

( التي هدفت لبناء نظام متكامل للمقارنة 2014التحسين المستمر ودراسة )القرني ، 

، دراسة )المليجيو ة الخاصة بجامعة الملك سعودم مؤشرات الأداء الرئيسيرجعية لقيالم

كمدخل لتحقيق ( التي تهدف إلى بيان كيفية استخدام القياس المقارن بالأفضل 1120

( التي هدفت إلى بحث نتائج Burqule, 2009ودراسة )الجودة في التعليم الجامعي المصري 

مشروع يموله الاتحاد الأوربي لمدة عامين ) الإدارة العامة للتعليم والثقافة ( للمقارنة 

ة م بقيادة المركز الأوربي للإدار 2008-2006المرجعية للتعليم العالي الأوربي من عام 

 European Center for Strategic Management ofالاستراتيجية للجامعات )

Universities "ESMU") ( مع مركز تطوير التعليم العاليCenter for Higher 

Education Development "CHE")  اليونسكو المركز الأوربي للتعليم العالي ودراسة

(Rayeni, 2010التي هدفت هذه الدراسة إلى تح ) ليل كفاءة المقارنة المرجعية باستخدام

(  التي Uchechi, 2011( في إدارة الجامعات ودراسة )DEAأسلوب تحليل مغلف البيانات )

هدفت إلى اقتراح ومناقشة المقارنة المرجعية كأداة لتطوير مؤسسات التعليم العالي 

ية في التعليم ( التي هدفت إلى وصف ممارسات المقارنة المرجعMagutu, 2011ودراسة )

( التي هدفت إلى توضيح عملية المقارنة المرجعية AL Jazrawi, 2012ودراسة ) العالي

 ,Woznicki تم القيام بها لجميع البرامج الأكاديمية في جامعة الخليج و دراسة )تيوال

( التي هدفت إلى تقديم مفاهيم ونتائج برنامج المقارنة المرجعية للتعليم العالي 2013

. بينما هدفت هذه الدراسة إلى  أجرته المؤسسة البولندية لرؤساء الجامعاتالذي 

 التالية : التعرف على درجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات التربوية وفق الخطوات

) تقييم الجاهزية، تحليل احتياجات التطوير ، قياس الأداء ، التعرف على الممارسات 

ارسات (  في الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الناجحة ، تطبيق أفضل المم

 التربوية .

 :من حيث المنهج  - ب

استخدمت المنهج الوصفي  ( 2016دراسة الركبان ) ختلف منهج هذه الدراسة مع ا
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دراسة استخدمت المنهج الوصفي المقارن و ( 2014عبدالعالي ) الدراسة  و التحليلي

(Magutu,2011التي استخدمت ا )دراسة لمسح المقطعي لجمع البيانات ، و

(Rayeni,2010 التي استخدمت اسلوب تحليل مغلف البيانات ).  

 أوجه استفادة الدراسة الحالية من الدراسات السابقة :

من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة تمت صياغة بعض التعاريف الإجرائية 

لاطار النظري للدراسات السابقة في د ساهم اقالتي تتلاءم مع متطلبات الدراسة ، و

 تكوين تصور عميق عن موضوع الدراسة وساعد في إثرائها .

 هذه الدراسة عن غيرها من الدراسات السابقة : زتميُّ

تميزت هذه الدراسة بأنها تناولت خطوات تطبيق المقارنة المرجعية ، وكذلك قياس 

 ات التربية بالجامعات السعوديةالأكاديمية في كليمدى تطوير كفاءة أداء القيادات 

 عن طريق خطوات المقارنة المرجعية .

كذلك تميزت بتطبيق الدراسة على عمداء ووكلاء ورؤساء أقسام كليات 

 التربية في الجامعات السعودية . 
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 الفصل الثالث
 إجراءات الدراسة

 .منهج الدراسة-

 مجتمع الدراسة وعينته .-

 ة .أداة الدراس-

 خطوات إجراء الدراسة .-

 المعالجات الإحصائية .-
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 إجراءات الدراسة 
 :تمهيد

في هذا الفصل تم تحديد منهج الدراسة المناسب، ومجتمع وعينـة الدراسـة، والإشـارة    

إلى أداة الدراســـــة المســـــتخدمة وخطـــــوات إعـــــدادها وطريقـــــة التأكـــــد مـــــن الخصـــــائص  

ــات، بالإضــافة إلى تحديــد الأســاليب     الســيكومترية لــلأداة والــتي تمثلــت في ال    صــدق والثب

 أسئلة الدراسة. نالإحصائية الملائمة للإجابة ع

    :منهج الدراسة

يعتمد علـى دراسـة الظـاهرة كمـا توجـد       والذيالمسحي المنهج الوصفي تم استخدام 

في الواقــع ويهــتم بوصــفها وصــفاً دقيقــاً، ويعــبر عنهــا تعــبيراً كيفيــاً أو كميــاً، فــالتعبير      

الكيفي يصف لنا الظاهرة ويـبين خصائصـها، بينمـا التعـبير الكمـي يعطينـا وصـفاً رقميـاً         

أو حجمهــا. كمـا أن هــذا المـنهج لا يقتصــر علـى جمــع البيانـات وتبويبهــا      لمقـدار الظـاهرة،  

 وإنما يمضي إلى ما هو أبعد من ذلك لأنه يتضمن قدراً من التفسير لهذه البيانات. 

 متغيرات الدراسة :

 ل متغيرات الدراسة في :تتمث

 المتغير المستقل : يتمثل في درجة توافر المقارنة المرجعية .   –أ 

في كليـات   الأكاديميـة المتغير التـابع : يتمثـل في تطـوير كفـاءة أداء القيـادات      -ب

 التربية بالجامعات السعودية . 

 مجتمع الدراسة :

 –)عميــد كليــة   ديميــةالأكاجميــع القيــادات   تكــون مجتمــع الدراســة الحاليــة مــن   

رئيس قسم( في كليـات التربيـة في الجامعـات السـعودية، وبلـغ عـدد أفـراد         –وكيل كلية 

( قيــادي، وفقــا للإحصــائية الــواردة مــن عمــادة شــؤون أعضــاء هيئــة  206مجتمــع الدراســة )

هـــ،  1440-1439التــدريس في الجامعــات الســعودية خــلال الفصــل الدراســي الثــاني للعــام         

 الي:وموزعة كالت
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 في كليات التربية بالجامعات السعودية الأكاديمية(: إحصائية مجتمع الدراسة من القيادات 12جدول )

 المجموع رئيس قسم وكيل عميد الجامعة

 11 7 3 1 جامعة أم القرى

 8 4 3 1 جامعة الملك عبد العزيز

 7 4 2 1 جامعة جده

 7 4 2 1 جامعة الطائف

 5 4 - 1 ة الجامعة الإسلامية بالمدين

 11 7 3 1 جامعة طيبة

 7 4 2 1 جامعة الإمام محمد بن سعود

 13 9 3 1 جامعة الملك سعود

 10 6 3 1 جامعة تبوك

 11 7 3 1 جامعة الباحة

 7 4 2 1 جامعة نجران

 12 8 3 1 جامعة جازان

 10 6 3 1 جامعة الملك خالد

 10 6 3 1 جامعة شقراء

 11 7 3 1 جامعة حائل

 12 7 4 1 ة المجمعةجامع

 9 7 1 1 جامعة الملك فيصل

 10 7 2 1 جامعة القصيم

 7 4 2 1 جامعة الجوف

 11 7 3 1 جامعة الحدود الشمالية

 12 7 4 1 جامعة سطام بن عبد العزيز

 5 3 1 1 جامعة حفر الباطن

 206 129 55 22 المجموع

 الدراسة: عينة

ــق أولًا ــتطلاعية   تم التطبيــ ــة اســ ــى عينــ ــن ) علــ ــت مــ ــ30تكونــ ــارهم  اً( قياديــ تم اختيــ

عشـــوائيا مـــن كليـــات التربيـــة بالجامعـــات الســـعودية. بهـــدف التأكـــد مـــن الخصـــائص     

ــات(         ــدق والثبـ ــاول )الصـ ــا تنـ ــرد لاحقـ ــوف يـ ــات(. وسـ ــدق والثبـ ــلأداة )الصـ ــيكومترية لـ السـ

 تفصيليا. 
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 وبعــد التأكــد مــن تــوافر الصــدق والثبــات في أداة الدراســة ثــم التطبيــق علــى بــاقي        

أفــراد المجتمــع بعــد اســتبعاد أفــراد العينــة الاســتطلاعية، وبلــغ عــدد الاســتبانات الــتي تم        

( من مجتمـع الدراسـة، كمـا يتضـح مـن الجـدول       % 60بنسبة ) ة( استبان124استرجاعها )

 التالي:

 ( : إحصائية عينة الدراسة من القيادات الأكاديمية في كليات التربية بالجامعات السعودية 12جدول ) 

 المجموع رئيس قسم وكيل عميد الجامعة

 11 7 3 1 جامعة أم القرى

 5 2 3 - جامعة الملك عبد العزيز

 7 4 2 1 جامعة جده

 7 4 2 1 جامعة الطائف

 4 3 - 1 الجامعة الإسلامية بالمدينة 

 8 5 2 1 جامعة طيبة

 7 4 2 1 جامعة الإمام محمد بن سعود

 1 - 1 - جامعة الملك سعود

 8 5 2 1 عة تبوكجام

 8 5 3 - جامعة الباحة

 7 4 2 1 جامعة جازان

 7 3 3 1 جامعة الملك خالد

 8 4 3 1 جامعة شقراء

 6 3 2 1 جامعة حائل

 4 2 2 - جامعة المجمعة

 7 4 2 1 جامعة القصيم

 4 2 2 - جامعة الجوف

 8 5 2 1 جامعة الحدود الشمالية

 7 4 2 1 جامعة سطام بن عبد العزيز

 124 70 40 14 المجموع

الخبرة في  –الرتبة العلمية  –العمل الحالي  –الجامعة )وفيما يلي وصفا لعينة الدراسة حسب 

 (.المشاركة في دورات تدريبية في مجال التطوير –القيادة الأكاديمية 
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب الجامعة14جدول )
 % العدد الجامعة

.808 11 جامعة أم القرى  

 4.00 5 جامعة الملك عبد العزيز

 5.60 7 جامعة جدة

 5.60 7 جامعة الطائف

 3.20 4 الجامعة الإسلامية

 6.40 8 جامعة طيبة

جامعة الأمام محمد بن سعود 

 الإسلامية
7 5.6 

 0.80 1 جامعة الملك سعود

 6.40 8 جامعة تبوك

 6.40 8 جامعة الباحة

 5.60 7 جامعة جازان

 5.60 7 لك خالدجامعة الم

 6.40 8 جامعة شقراء

 4.80 6 جامعة حائل

 3.20 4 جامعة المجمعة

 5.60 7 جامعة القصيم

 3.20 4 جامعة الجوف

 6.40 8 جامعة الحدود الشمالية

 5.60 7 جامعة الأمير سطام

412 المجموع  100.00 

 

ة، وتراوحـت أعـداد   ( جامعة سعودي19، من )قيادياً( 124بلغ عدد أفراد عينة الدراسة )

من جامعة الملك سـعود بنسـبة    قيادي واحدالأكاديميين في عينة الدراسة من  ياديينالق

 (.% 8.8من جامعة أم القرى بنسبة ) قيادياً" 11( إلى "% 8.0)
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 (: توزيع عينة الدراسة حسب العمل الحالي15جدول )
 % العدد العمل الحالي

.0311 14 عميد  

.0332 40 وكيل كلية  

07 رئيس قسم  0456.  

412 الكلي  100.00 

" وكيل كلية بنسـبة  40(، "% 11.30بنسبة ) اً" عميد14بلغ عدد أفراد عينة الدراسة "

 (.% 56.40" رئيس قسم بنسبة )70(، "% 32.30)

(: توزيع عينة الدراسة حسب الرتبة 16جدول )

 العلمية
 % العدد الرتبة العلمية

 12.10 15 أستاذ

 41.10 51 كأستاذ مشار

 46.80 58 أستاذ مساعد

 100.00 124 الكلي

 اًمشــارك اً" أســتاذ51(، "% 12.10بنســبة ) اً" أســتاذ15بلــغ عــدد أفــراد عينــة الدراســة "  

 (.% 46.80بنسبة ) اًمساعد اً" أستاذ58(، "% 41.10بنسبة )

(: توزيع عينة الدراسة حسب الخبرة في القيادة 17جدول )

 الأكاديمية
 % العدد ةسنوات الخبر

 30.70 38 سنوات 5أقل من 

 41.90 52 سنوات 10أقل من  - 5من 

 27.40 34 سنوات فأكثر 10من 

 100.00 124 الكلي
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 – 5" مـن  52(، "% 30.70سـنوات بنسـبة )   5" أقـل مـن   38بلغ عدد أفراد عينة الدراسـة " 

 (.%27.40سنوات فأكثر بنسبة ) 10" من 34(، "% 41.90سنوات بنسبة ) 10أقل من 

(: توزيع عينة الدراسة حسب المشاركة في دورات تدريبية في 18جدول )

 مجال التطوير
 % العدد الدورات التدريبية

 5.70 7 لا يوجد

 28.20 35 دورات 3 - 1من 

 66.10 82 دورات 3أكثر من 

 100.00 124 الكلي

في مجــال التطــوير " لا يوجــد لــديهم دورات تدريبيــة 7بلــغ عــدد أفــراد عينــة الدراســة "

دورات بنسـبة   3" أكثر من 82(، "% 28.20دورات بنسبة ) 3 – 1" من 35(، "% 5.70بنسبة )

(66.10 %.) 

 :أداة الدراسة

معرفة استخدم الاستبيان كأداة للدراسة الحالية، وبعد تحديد هدف الاستبيان في 

كليات التربية وفق  فيالأكاديمية القيادات لدى المقارنة المرجعية  درجة توافركل من 

) تقييم الجاهزية ، تحليل احتياجات التطوير ، قياس الأداء ،  التالية : الخطوات

مستوى كفاءة أداء التعرف على الممارسات الناجحة ، تطبيق أفضل الممارسات ( ، و

قيادي ، البحث العلمي ، ) الإداري وال التالية : وفق المجالاتالأكاديمية القيادات 

، كما تم الاطلاع على المجلات  الجامعات السعوديةب كليات التربية في (التعليمي

التربوية والدوريات والبحوث والدراسات السابقة ذات الصلة بمشكلة الدراسة الحالية 

اسة در ( ، و 2016،  ودراسة ) حسن ،  ( 2016ودراسة الركبان ) (  2017كدراسة ) الآغا ، 

دراسة ( ،  2014( ، و دراسة ) القرني ، 2015سنين ، ح( ، و دراسة ) 2016) قمير ، 

، و دراسة (Burqule, 2009، و دراسة )(  2011و دراسة )المليجي ،  ( 2014عبدالعالي ) ال

(Rayeni, 2010)( و دراسة ،Uchechi, 2011( ودراسة ، )Magutu, 2011( ودراسة ، )AL 

Jazrawi, 2012( ودراسة ، )Woznicki, 2013 مقابلة عدد من ذوي الاختصاص ( كما تم



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

96 
 

في هذا المجال للاستفادة من خبراتهم في بناء الاستبيان. وبناء على ما تم التوصل إليه 

وتوزيعها على خطوات المقارنة المرجعية الاستبيان  عبارات صياغة في هذا المجال، تم

 الأكاديمية .ومجالات مستوى كفاءة أداء القيادات 

 :صدق أداة الدراسة •

صـــدق  -لتأكـــد مـــن صـــدق أداة الدراســـة بعـــدة طـــرق وهـــي )صـــدق المحكمـــين   تم ا

الصدق البنائي( وذلك من خلال التطبيـق علـى عينـة اسـتطلاعية      -الاتساق الداخلي 

 وتم الحصول على ما يلي: اًأكاديمي اً( قائد30من )

 : صدق المحكمين -

لخــبرة تم عــرض أداة الدراســة علــى مجموعــة مــن المحكمــين مــن ذوي الاختصــاص وا   

مــن الســادة أعضــاء هيئــة التــدريس بكليــة التربيــة جامعــة أم القــرى، وتم توجيــه خطــاب         

(  19للمحكمين موضـحا بـه مشـكلة وأهـداف الدراسـة وتسـاؤلاتها، وبلـغ عـدد المحكمـين )          

( وبنــاءً علــى ملاحظــات المحكمــين مــن حيــث مناســبة العبــارة لمــا      2مــا، ملحــق رقــم )  محكِّ

ــه، ووضـــوحها، وانتمائ  ــات الاســـتجابة   تقيسـ ــة فئـ ــالات، وملائمـ ــا للمحور/الخطوات/المجـ هـ

الخماسية، تم تعديل صياغة بعض العبـارات لغويـاً، وإضـافة وحـذف بعضـها ليصـبح عـدد        

 درجـــة تـــوافر( عبـــارة موزعـــة علـــى محـــورين: المحـــور الأول هـــو 65العبـــارات في الاســـتبانة )

ــادات لـــدى المقارنـــة المرجعيـــة  مســـتوى والمحـــور الثـــاني هـــو   ( عبـــارة،37)الأكاديميـــة القيـ

( عبـارة. وسـوف يـرد وصـف     28) في الجامعات السـعودية الأكاديمية كفاءة أداء القيادات 

المحاور/الخطوات/المجـــالات لاحقــــا. وبــــذا يمكــــن القــــول أن أداة الدراســــة تتمتــــع بصــــدق  

 المحكمين.

 : صدق الاتساق الداخلي -

حســاب معامــل الارتبــاط  تم التأكــد مــن تــوافر صــدق الاتســاق الــداخلي عــن طريــق   

لبيرســون بــين درجــة كــل عبــارة مــع الدرجــة الكليــة للخطوة/المجــال الــذي تنتمــي إليــه           

ــن )         ــت مـ ــتطلاعية تكونـ ــة اسـ ــق علـــى عينـ ــلال التطبيـ ــن خـ ــك مـ ــارة، وذلـ قائـــداً ( 30العبـ

 ، وتم الحصول على ما يلي:أكاديمياً 
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 (: صدق الاتساق الداخلي للمحور الأول19جدول ) -

 الخطوة الأولى

 تقييم الجاهزية

 الخطوة الثانية

تحليل احتياجات 

 التطوير

 الخطوة الثالثة

 قياس الأداء

 الخطوة الرابعة

التعرف على 

 الممارسات الناجحة

الخطوة الخامسة 

تطبيق أفضل 

 الممارسات

 الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة

1 0.66 11 0.68 17 0.72 27 0.70 33 0.68 

2 0.67 12 0.65 18 0.66 28 0.65 34 0.70 

3 0.66 13 0.71 19 0.63 29 0.68 35 0.69 

4 0.70 14 0.68 20 0.68 30 0.66 36 0.65 

5 0.66 15 0.65 21 0.70 31 0.72 37 0.71 

6 0.68 16 0.65 22 0.65 32 0.69   

7 0.66   23 0.69     

8 0.71   24 0.68     

9 0.67   25 0.65     

10 0.64   26 0.70     

(، وجميــع قــيم معــاملات الارتبــاط  0.72( إلى )0.63تراوحــت قــيم معــاملات الارتبــاط مــن ) 

( وتشـير إلى الاتسـاق الـداخلي،    0.05موجبة ومرتفعة وذات دلالة إحصائية عند مستوى أقل مـن ) 

 نتمي إليها في المحور الأول.بين درجة كل عبارة ودرجة الخطوة التي ت

 (: صدق الاتساق الداخلي للمحور الثاني20جدول )

 المجال الأولى

 الإداري والقيادي

 المجال الثاني

 البحث العلمي

 المجال الثالث

 التعليمي

 الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة

1 0.70 10 0.71 19 0.67 

2 0.69 11 0.65 20 0.69 

3 0.62 12 0.62 21 0.61 

4 0.68 13 0.68 22 0.68 

5 0.66 14 0.67 23 0.66 

6 0.72 15 0.65 24 0.65 
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 المجال الأولى

 الإداري والقيادي

 المجال الثاني

 البحث العلمي

 المجال الثالث

 التعليمي

 الارتباط العبارة الارتباط العبارة الارتباط العبارة

7 0.69 16 0.66 25 0.71 

8 0.65 17 0.72 26 0.70 

9 0.68 18 0.62 27 0.66 

    28 0.65 

 (، وجميــع قــيم معــاملات الارتبــاط 0.72( إلى )0.61تراوحــت قــيم معــاملات الارتبــاط مــن ) 

( وتشـير إلى الاتسـاق الـداخلي،    0.05موجبة ومرتفعة وذات دلالة إحصائية عند مستوى أقل مـن ) 

 بين درجة كل عبارة ودرجة المجال الذي تنتمي إليه في المحور الثاني.

 :الصدق البنائي

تم التأكد من الصدق البنائي لـلأداة عـن طريـق حسـاب معـاملات الارتبـاط البينيـة        

ة، أي معـــاملات ارتبـــاط بيرســـون بـــين الخطوات/المجـــالات     داخـــل كـــل محـــور علـــى حـــد    

وبعضــها وبــين درجــة كــل خطوة/مجــال مــع الدرجــة الكليــة للمحــور الــذي تنتمــي إليــه         

 الأول/الثاني، وكانت كالتالي:

 (: الصدق البنائي لخطوات المحور الأول21جدول )

 الخطوات
تقييم 

 الجاهزية

تحليل 

احتياجات 

 التطوير

قياس 

 الأداء

ف التعر

على 

الممارسات 

 الناجحة

تطبيق 

أفضل 

 الممارسات

الدرجة 

 الكلية

 0.72 0.68 0.77 0.75 0.69 - تقييم الجاهزية

 0.75 0.74 0.69 0.77 -  تحليل احتياجات التطوير

 0.70 0.68 0.71 -   قياس الأداء

التعرف على الممارسات 

 الناجحة

   - 0.75 0.73 

 0.72 -     تطبيق أفضل الممارسات

ــن )     ــاط مـ ــاملات الارتبـ ــيم معـ ــت قـ ــيم معـــاملات   0.77( إلى )0.68تراوحـ ــع قـ (، وجميـ
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( وتشـير إلى  0.05الارتباط موجبـة ومرتفعـة وذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى أقـل مـن )        

 تمتع خطوات المحور الأول بالصدق البنائي.

 (: الصدق البنائي لمجالات المحور الثاني22جدول )

 المجالات
الإداري 

 ياديوالق

البحث 

 العلمي
 التعليمي

الدرجة 

 الكلية

 **0.72 **0.72 **0.74 - الإداري والقيادي

 **0.70 **0.69 -  البحث العلمي

 **0.71 -   التعليمي

 (0.01** دالة عند مستوى )

ــن )     ــاط مـ ــاملات الارتبـ ــيم معـ ــت قـ ــيم معـــاملات   0.72( إلى )0.69تراوحـ ــع قـ (، وجميـ

( وتشـير إلى  0.05دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى أقـل مـن )      الارتباط موجبـة ومرتفعـة وذات   

 تمتع مجالات المحور الثاني بالصدق البنائي.

 :ثبات أداة الدراسة

( التجزئـة النصـفية   - الفـا كرونبـاخ  )بطـريقتي  أداة الدراسـة   ثباتتم التأكد من 

وتم  ،قائـداً أكاديميـاً   ( 30من )والتي تكونت ستطلاعية نفس العينة الاوذلك من خلال 

 :الحصول على ما يلي
 طريقة الفا كرونباخ -

 (: معاملات الفا كرونباخ لثبات المحور الأول 23جدول )

 

 

 

 

 

(، وهــذه القــيم مرتفعــة 0.94( إلى )0.88تراوحــت قــيم معــاملات الفــا كرونبــاخ مــن ) 

 قيمة الفا كرونباخ الخطوات

 0.89 تقييم الجاهزية

 0.93 تحليل احتياجات التطوير

 0.88 قياس الأداء

 0.90 التعرف على الممارسات الناجحة

 0.91 تطبيق أفضل الممارسات

 0.94 ة الكليةالدرج
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 وتشير إلى أن جميع خطوات المحور الأول تتمتع بدرجة عالية من الثبات.

 (: معاملات الفا كرونباخ لثبات المحور الثاني24جدول )

 قيمة الفا كرونباخ المجالات

 0.91 الإداري والقيادي

 0.90 البحث العلمي

 0.92 التعليمي

 0.93 الدرجة الكلية

(، وهــذه القــيم مرتفعــة 0.93( إلى )0.90تراوحــت قــيم معــاملات الفــا كرونبــاخ مــن ) 

 وتشير إلى أن جميع مجالات المحور الثاني تتمتع بدرجة عالية من الثبات.

 طريقة التجزئة النصفية -

ــواء دا   ــزأين ســ ــارات إلى جــ ــيم العبــ ــة   تم تقســ ــة الكليــ ــال أو للدرجــ ــل الخطوة/المجــ خــ

للمحور، الجزء الأول اشتمل على العبارات الفردية والجزء الثاني العبـارات الزوجيـة، وتم   

حســـاب معامـــل الارتبـــاط بـــين درجـــات الأفـــراد علـــى كـــلا الجـــزأين، باســـتخدام طـــريقتي 

 سبيرمان براون وجتمان للتجزئة النصفية وكانت النتائج كالتالي: 

 (: معاملات التجزئة النصفية لثبات المحور الأول 25جدول )

 الخطوات

 

معامل التجزئة  عدد العبارات

 النصفية
 الكلي

 النصف

 الأول

 النصف

 الثاني

سبيرمان 

 براون
 جتمان

 0.70 0.71 5 5 10 تقييم الجاهزية

 0.68 0.70 3 3 6 تحليل احتياجات التطوير

 0.89 0.72 5 5 10 قياس الأداء

 0.70 0.70 3 3 6 على الممارسات الناجحةالتعرف 

 0.68 0.69 2 3 5 تطبيق أفضل الممارسات

 0.72 0.73 18 19 37 الدرجة الكلية

ــن )     ــات مـ ــفية للثبـ ــة النصـ ــاملات التجزئـ ــيم معـ ــت قـ ــذه 0.73( إلى )0.68تراوحـ (، وهـ

 القيم مرتفعة وتشير إلى أن خطوات المحور الأول تتمتع بدرجة عالية من الثبات.
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 (: معاملات التجزئة النصفية لثبات المحور الثاني26ول ) جد

 المجالات

معامل التجزئة  عدد العبارات

 النصفية
 الكلي

 النصف

 الأول

 النصف

 الثاني

سبيرمان 

 براون
 جتمان

 0.69 0.69 4 5 9 الإداري والقيادي

 0.70 0.71 4 5 9 البحث العلمي

 0.70 0.72 5 5 10 التعليمي

 0.71 0.72 14 14 28 الدرجة الكلية

ــن )     ــات مـ ــفية للثبـ ــة النصـ ــاملات التجزئـ ــيم معـ ــت قـ ــذه 0.72( إلى )0.69تراوحـ (، وهـ

 .القيم مرتفعة وتشير إلى أن مجالات المحور الثاني تتمتع بدرجة عالية من الثبات
 أداة الدراسة في صورتها النهائية •

حـث مـن صـلاحيتها    بعد التأكد من توافر الصدق والثبات لأداة الدراسة، تأكد البا

وإمكانيــة تطبيقهــا علــى أفــراد العينــة الأساســية، وأصــبحت الأداة كمــا هــي موضــحة في       

 (. واشتملت على:1ملحق )

 -الرتبـة العلميـة    - العمـل الحـالي    -)الجامعـة  الأوليـة  بيانات الالجزء الأول:  

 (.التطوير المشاركة في دورات تدريبة في مجال –في القيادة الأكاديمية  سنوات الخبرة

 اشتمل على محورين كالتالي: :الثانيالجزء 

المحور الأول: درجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات التربوية في كليات التربية، 

 ( خطوات كالتالي:5( عبارة، توزعت على )37اشتمل على )

 (10 – 1( عبارات من )10الخطوة الأولى: تقييم الجاهزية ) -

 (16 – 11من ) عبارات( 6) ليل احتياجات التطويرتح: الخطوة الثانية -

 (26 – 17( عبارات من )10الخطوة الثالثة: قياس الأداء ) -

 (32 – 27( عبارات من )6الخطوة الرابعة: التعرف على الممارسات الناجحة ) -

 (37 – 33( عبارات من )5الخطوة الخامسة: تطبيق أفضل الممارسات ) -
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في كليـات التربيـة، اشـتمل    الأكاديميـة  أداء القيادات المحور الثاني: مستوى كفاءة 

 ( حالات كالتالي:3( عبارة، توزعت على )28على )

 (9 – 1( عبارات من )9المجال الأول: الإداري والقيادي ) -

 (18 – 10من ) عبارات( 9) البحث العلمي: المجال الثاني -

 (28 – 19( عبارات من )10المجال الثالث: التعليمي ) -

 اة الدراسةتصحيح أد -

تم اســتخدام مقيــاس ليكــرت الخماســي المتــدرج لتصــحيح اســتجابات عينــة الدراســة     

ــارات الأداة، بحيـــث   ــارات المحـــور الأول في حالـــة قيـــاس درجـــة التـــوافر،   تعطـــى علـــى عبـ لعبـ

( 3( للاسـتجابة )ضـعيفة(، والدرجـة )   2( للاستجابة )غير متوفرة(، والدرجة )1) الدرجة

ــطة(، و  ــتجابة )متوسـ ــةاللاسـ ــة(، وال 4) لدرجـ ــتجابة )عاليـ ــة( للاسـ ــتجابة 5) درجـ ( للاسـ

( 1) الدرجــة )عاليــة جــدا(. وتعطــى لعبــارات المحــور الثــاني في حالــة قيــاس مســتوى الأداء   

( للاسـتجابة  3( للاسـتجابة )ضـعيف(، والدرجـة )   2للاستجابة )ضعيف جدا(، والدرجة )

 لاستجابة )مرتفع جدا(.( ل5) درجة( للاستجابة )مرتفع(، وال4) الدرجة)متوسط(، و

وفقـا للمقيـاس الخماســي تم اسـتخدام المعيــار التـالي للحكـم علــى درجـة الاســتجابة       

 على العبارات:

 4=  1 – 5أقل درجة  =  –مدى الاستجابة للعبارة = أعلى درجة 

 0.8=  4/5طول الفئة = مدى الاستجابة / عدد فئات الاستجابة = 

 وسطات الحسابية لاستجابات عينة الدراسة(: معيار الحكم على المت27جدول )

 مستوى الأداء درجة التوافر المتوسط الحسابي

 ضعيف جدا غير متوفرة 1.81أقل من  – 1

 ضعيف ضعيفة 2.61أقل من  – 1.81

 متوسط متوسطة 3.41أقل من  – 2.61

 مرتفع عالية  4.21أقل من  – 3.41
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 مستوى الأداء درجة التوافر المتوسط الحسابي

 مرتفع جدا عالية جدا 5 – 4.21

 حصائية:لأساليب الإا -

 الدراسة تم استخدام الأساليب الإحصائية الآتية: تساؤلاتللإجابة عن 

التكرارات والنسب المئوية لوصف مجتمع وعينة الدراسة بالنسبة للبيانات  .1

 الأولية.

لحساب القيمة التي ، والانحراف المعياري وذلك المتوسط الحسابي .2

 )الخطوة/المجال(. العباراتن أو مجموعة م عبارةالدراسة لكل  عينةيعطيها أفراد 

للمقارنة بين متوسطات استجابات عينة  كروسكال والسإختبار  .3

المشاركة في  –العلمية  الرتبة -العمل الحالي  – الجامعةالدراسة حسب متغيرات )

 (. دورات تدريبية في مجال التطوير

ختبار بعدي لتحديد اتجاهات الفروق في حالة ما ااختبار مان وتني ك .4

 دلالة إحصائية.  ااختبار كروسكال والس ذ كان

إختبار تحليل التباين الأحادي )ف( للمقارنة بين متوسطات استجابات  .5

 . سنوات الخبرة في القيادة الأكاديمية( )عدد عينة الدراسة حسب متغير

ذو دلالة  )ف(اختبار شيفيه لتحديد اتجاهات الفروق في حالة ما كان اختبار  .6

 إحصائية. 

توافر بين درجة رتباط بيرسون لحساب العلاقة الارتباطية معامل ا .7

 في كليات التربية ومستوى الأداء لديهم. الأكاديمية المقارنة المرجعية لدى القيادات 

الانحدار المتعدد لحساب الإسهام النسبي لدرجة توافر المقارنة المرجعية  .8

 ء لديهم.لدى القيادات التربوية في كليات التربية على مستوى الأدا
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 الفصل الرابع

 عرض ومناقشة النتائج
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النتائج ثم أسئلة الدراسة والحصول على  عنفي الفصل الحالي تمت الإجابة 

مناقشة وتفسير هذه النتائج  وإظهار مدى اتفاقها أو اختلافها مع الدراسات السابقة، 

 وذلك على النحو التالي: 
 السؤال الأول:  تحليل ومناقشة وتفسير نتائج -أولًا 

 –تحليل احتياجات التطوير  –تقييم الجاهزية )درجة توافر المقارنة المرجعية  ما

لدى  (تطبيق أفضل الممارسات –التعرف على الممارسات الناجحة  –قياس الأداء 

 في كليات التربية؟الأكاديمية القيادات 

والتي تمثلت في  لإجابة السؤال الأول تم استخدام بعض مقاييس الإحصاء الوصفي

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لكل خطوة من خطوات المقارنة المرجعية

 الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)

، كذلك حساب المتوسط الحسابي العام (الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة

ي العام لجميع الخطوات والذي يمثل الدرجة الكلية لدرجة توافر والانحراف المعيار

في كليات التربية، وتم الحصول على الأكاديمية المقارنة المرجعية لدى القيادات 

 النتائج التالية:

 في كليات التربية الاكاديميةتوافر المقارنة المرجعية لدى القيادات  درجة (:28جدول )       

 الخطوات
المتوسط 

 لحسابيا

الانحراف 

 المعياري

درجة 

 التوافر
 الترتيب

 3 متوسطة 0.67 3.16 تقييم الجاهزية

 1 عالية 0.71 3.59 تحليل احتياجات التطوير

 4 متوسطة 0.80 3.12 قياس الأداء

 5 متوسطة 0.82 2.96 التعرف على الممارسات الناجحة

 2 متوسطة 0.90 3.35 تطبيق أفضل الممارسات

 لية الدرجة الك

 

  

 - متوسطة 0.72 3.21

( أن المتوسط الحسابي العام للدرجة الكلية للمحور الأول 28يلاحظ من جدول )

التربية  كليات في التربوية القيادات لدى المرجعية المقارنة توافر والذي يقيس درجة

( أي بدرجة توافر )متوسطة(. وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لدرجة 3.21يساوي )

 فر كل خطوة من خطوات المقارنة المرجعية، نجد أن تحليل احتياجات التطويرتوا



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

106 
 

يليها في الترتيب . وبدرجة توافر عالية( 3.59) جاءت في الترتيب الأول بمتوسط حسابي

( وبدرجة توافر متوسطة. ثم في 3.35الثاني تطبيق أفضل الممارسات بمتوسط حسابي )

وبدرجة توافر متوسطة. ثم ( 3.16) وسط حسابيالترتيب الثالث تقييم الجاهزية بمت

( ودرجة توافر متوسطة، وأخيرا 3.12في الترتيب الرابع قياس الأداء بمتوسط حسابي )

( ودرجة 2.96في الترتيب الخامس التعرف على الممارسات الناجحة بمتوسط حسابي ) 

 توافر متوسطة.

 المرجعية المقارنة توافر ئج درجةوفي الجزء التالي يتناول الباحث بشيء من التفصيل نتا

 الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)

 التربية. كليات فيالأكاديمية  القيادات لدى( الممارسات أفضل تطبيق –

 الخطوة الأولى: تقييم الجاهزية

ات المعيارية لدرجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات (:  المتوسطات الحسابية والانحراف 29جدول ) 

 في كليات التربية الأكاديمية
 الخطوة الأولى: تقييم الجاهزية

  العبارة م 

ب
تي

تر
ال

 

 الانحراف  المتوسط 
 الاستجابة

 المعياري الحسابي
 الية ع 0.64 3.51 1 توضيح الرؤية والرسالة وربطها برؤية ورسالة الجامعة .  1
 عالية  0.85 3.49 2 جعل التميز والجودة أولوية  للأعمال دائماً .  6
 عالية  0.83 3.44 3 تشكيل فريق العمل المشارك . 3
 عالية  0.86 3.42 4 تحديد طرق ومنهجية فريق العمل المشارك. 4

7 
بناء الثقافة التنظيمية لدى العاملين للمساهمة في عملية 

 متوسطة  0.85 3.37 5 التطوير 

 متوسطة  0.96 3.25 6 تحديد المهام الوظيفية لجميع العاملين. 8
 متوسطة  0.81 3.01 7 وجود  قاعدة بيانات لجميع البرامج والفعاليات المنفذة. 10
 متوسطة  0.96 2.82 8 تشخيص نقاط الضعف في الإجراءات الإدارية والأكاديمية . 2

5 
ة في تسهيل مهمة فريق الحصول على دعم إدارة الجامع

 متوسطة  0.84 2.71 9 العمل .

 متوسطة  0.90 2.62 10 وجود قاعدة بيانات محدثة لجميع العاملين . 9
 متوسطة  0.67 3.16 المتوسط العام 
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في  الأكاديميةلدى القيادات  تتوافر الجاهزية ( أن تقييم29يتضح من جدول )

(. وتراوحت قيم 3.16ابي عام )كليات التربية بدرجة متوسطة وبمتوسط حس

( وهذه 3.51( إلى )2.62المتوسطات الحسابية للعبارات التي تقيس تقييم الجاهزية من )

( 6( عبارات، ومتوسطة )4المتوسطات الحسابية تقع ضمن فئات الاستجابة عالية )

 عبارات.

( 1وكانت أعلى ثلاث عبارات من حيث درجة توافر تقييم الجاهزية هي: العبارة )

( 3.51بمتوسط حسابي ) " الجامعة ورسالة برؤية وربطها والرسالة الرؤية توضيح"

 دائماً للأعمال أولوية والجودة التميز جعل "( 6ودرجة توافر )عالية(، ثم العبارة )

 العمل فريق تشكيل "( 3( ودرجة توافر )عالية(، ثم العبارة )3.49بمتوسط حسابي )"

 ( ودرجة توافر )عالية(.3.44بمتوسط حسابي ) " المشارك

إلى أهمية توضيح الرؤية الأكاديمية ويعود السبب في ذلك إلى إدراك القيادات 

والرسالة وربطها برؤية ورسالة الجامعة وتوضيحها للعاملين معهم ، وقناعتهم بتطبيق 

 التميز والجودة في جميع أعمالهم دائماً والسعي إلى تشكيل فريق عمل محدد المهام . 

 "( 2كانت أقل ثلاث عبارات من حيث درجة توافر تقييم الجاهزية هي: العبارة )و

( 2.82بمتوسط حسابي ) " والأكاديمية الإدارية الإجراءات في الضعف نقاط تشخيص

 تسهيل في الجامعة إدارة دعم على الحصول "( 5ودرجة توافر )متوسطة(، ثم العبارة )

 "( 9( ودرجة توافر )متوسطة(، ثم العبارة )2.71بمتوسط حسابي ) " العمل فريق مهمة

( ودرجة توافر 2.62بمتوسط حسابي ) " العاملين لجميع ثةّمحد بيانات قاعدة وجود

 )متوسطة(.

في تشخيص نقاط الضعف في الأكاديمية قدرة القيادات  ضعفوقد يعود السبب في 

، وضعف  زمة للتطويرمنحهم الصلاحيات اللا الإجراءات الإدارية والأكاديمية إلى عدم

الدعم من إدارة الجامعة في تسهيل فريق العمل وعدم وجود قاعدة بيانات محدثة يُعتمد 

 .    التطويرعليها في عملية 

( التي توصلت إلى أن للمقارنة  2016) حسن ، دراسة وتتفق هذه النتيجة مع 

د. ودراسة التخطيط والاعدا :المرجعية منهجية محددة تتمثل في عدة خطوات هي 
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( التي ذكرت بأنه لابد من تحديد المسؤوليات وسير الاجراءات  2014)القرني ، 

 المتعلقة بالمقارنة المرجعية . 

 الخطوة الثانية: تحليل احتياجات التطوير

(:  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات  30جدول ) 

 في كليات التربية يميةالأكاد
 : تحليل احتياجات التطويرالثانيةالخطوة 

 العبارة م

ب
تي

تر
ال

 
 الانحراف  المتوسط 

 الاستجابة
 المعياري الحسابي

 عالية 0.83 3.93 1 وجود لجان متخصصة لعملية التطوير و الجودة . 14
 عالية 0.84 3.75 2 وضع معايير تتعلق بمتطلبات التطوير . 15
 عالية 0.85 3.71 3 تحديد المؤشرات التي تحقق متطلبات التطوير . 16
 عالية 0.82 3.54 4 تحديد وتحديث البرامج التي تحتاج إلى تطوير . 13
 متوسطة 0.86 3.39 5 تشخيص الواقع  الفعلي للأداء الحالي . 12

11 
إجراء دراسات دورية استطلاعية لتحديد الاحتياجات 

 متوسطة 0.83 3.19 6 التطويرية. 

 عالية 0.71 3.59 المتوسط العام

لدى القيادات  تتوافر ( أن تحليل احتياجات التطوير30يتضح من جدول ) 

(. وتراوحت 3.59في كليات التربية بدرجة عالية وبمتوسط حسابي عام ) الأكاديمية

( 3.19قيم المتوسطات الحسابية للعبارات التي تقيس تحليل احتياجات التطوير من )

( عبارات، 4( وهذه المتوسطات الحسابية تقع ضمن فئات الاستجابة عالية )3.93إلى )

 ومتوسطة عبارتين.

وكانت أعلى ثلاث عبارات من حيث درجة توافر تحليل احتياجات التطوير هي: 

بمتوسط حسابي  " الجودة و التطوير لعملية متخصصة لجان وجود"( 14العبارة )

 التطوير تتعلق بمتطلبات معايير وضع "( 15)عالية(، ثم العبارة )( ودرجة توافر 3.93)

 المؤشرات تحديد "( 16( ودرجة توافر )عالية(، ثم العبارة )3.75بمتوسط حسابي ) "

 ( ودرجة توافر )عالية(.3.71بمتوسط حسابي ) " التطوير متطلبات تحقق التي

اجات التطوير هي: العبارة وكانت أقل ثلاث عبارات من حيث درجة توافر تحليل احتي

( 3.54بمتوسط حسابي ) " تطوير إلى تحتاج التي البرامج وتحديث تحديد "( 13)
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 " الحالي للأداء الفعلي  الواقع تشخيص "( 12ودرجة توافر )عالية(، ثم العبارة )

 دراسات إجراء "( 11( ودرجة توافر )متوسطة(، ثم العبارة )3.39بمتوسط حسابي )

( ودرجة 3.19بمتوسط حسابي ) " التطويرية الاحتياجات لتحديد عيةاستطلا دورية

 توافر )متوسطة(.

وربما يعود السبب في ذلك إلى الأهمية العالية لهذا المحور من وجهة نظر القيادات 

الأكاديمية كون عمليات التطوير والجودة تسهم في الرفع من كفاءة أداء العمل 

يفات العالمية لحجز مركز متميز بين الجامعات ، والوصول إلى تطبيق معايير التصن

ونلاحظ اهتمام الكلية بتكوين لجان متخصصة في عمليات التطوير والجودة ووضع 

 معايير تتعلق بمتطلبات الجودة وتحديد المؤشرات التي تحقق متطلبات الجودة .   

رنة ( التي توصلت إلى أن المقا 2016وتتفق هذه النتيجة مع دراسة ) حسن ، 

( التي توصلت إلى أن  2014المرجعية أحد أدوات تطوير الأداء ، ودراسة ) القرني ، 

(  2014ودراسة الشثري ) الاختيار المناسب للجامعات المرجعية يعد أساساً للتطوير ، 

 .والتي ربطت الجودة والإعتماد بتطبيق المقارنة المرجعية 

 الخطوة الثالثة: قياس الأداء

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات  (:  31جدول ) 

 في كليات التربية الأكاديمية
 : قياس الأداءالثالثة الخطوة 

  العبارة  م

ب
تي

تر
ال

 

 الانحراف  المتوسط 
 الاستجابة

 المعياري الحسابي
 عالية  0.88 3.53 1 اضحاً .وضع معيار لقياس الأداء يكون محدداً وو 17
 عالية  0.85 3.5 2 شمولية المعايير المستخدمة في تقييم الأداء . 22

23 
المعايير المستخدمة يتم وضعها من قبل لجنة مهنية 

 عالية  0.88 3.46 3 متخصصة .

 عالية  0.89 3.45 4 المعايير المستخدمة تركز على متطلبات الأداء المستقبلي . 24
 متوسطة  0.92 3.02 5 ع معيار لقياس الأداء يكون مقيداً زمنياً .وض 21
 متوسطة  0.98 2.97 6 يتم اختيار معايير الأداء حسب المهام الوظيفية للعاملين . 25
 متوسطة  0.95 2.9 7 وضع معيار لقياس الأداء يكون قابلًا للمساءلة . 19
 متوسطة  0.88 2.88 8 . وضع معيار لقياس الأداء يكون قابلًا للقياس 18
 متوسطة  0.96 2.75 9 وضع معيار لقياس الأداء يكون مرتبطاً بالنتائج . 20
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المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات  (:  31جدول ) 

 في كليات التربية الأكاديمية
 : قياس الأداءالثالثة الخطوة 

  العبارة  م

ب
تي

تر
ال

 

 الانحراف  المتوسط 
 الاستجابة

 المعياري الحسابي

26 
المواءمة بين القدرة على التطوير والمعايير المصممة لتقييم 

 متوسطة  0.90 2.69 10 الأداء. 

 متوسطة  0.80 3.12 المتوسط العام 

في كليات  الأكاديميةلدى القيادات  افرتتو ( أن قياس الأداء31يتضح من جدول )

(. وتراوحت قيم المتوسطات 3.12التربية بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي عام )

( وهذه المتوسطات 3.53( إلى )2.69الحسابية للعبارات التي تقيس قياس الأداء من )

 ( عبارات.6( عبارات، ومتوسطة )4الحسابية تقع ضمن فئات الاستجابة عالية )

 "( 17ت أعلى ثلاث عبارات من حيث درجة توافر قياس الأداء هي: العبارة )وكان

( ودرجة 3.53بمتوسط حسابي ) " وواضحاً محدداً يكون الأداء لقياس معيار وضع

 " الأداء تقييم في المستخدمة المعايير شمولية "( 22توافر )عالية(، ثم العبارة )

 المستخدمة المعايير "( 23ثم العبارة ) ( ودرجة توافر )عالية(،3.50بمتوسط حسابي )

( ودرجة توافر 3.46بمتوسط حسابي ) " متخصصة مهنية لجنة قبل من وضعها يتم

 )عالية(.

 وضع "( 18وكانت أقل ثلاث عبارات من حيث درجة توافر قياس الأداء هي: العبارة )

توافر  ( ودرجة2.88بمتوسط حسابي ) " للقياس قابلًا يكون الأداء لقياس معيار

 " بالنتائج مرتبطاً يكون الأداء لقياس معيار وضع "( 20)متوسطة(، ثم العبارة )

 بين المواءمة "( 26( ودرجة توافر )متوسطة(، ثم العبارة )2.75بمتوسط حسابي )

( ودرجة 2.69بمتوسط حسابي ) " الأداء لتقييم المصممة والمعايير التطوير على القدرة

 توافر )متوسطة(.

يعود السبب في ذلك إلى ضعف الأنظمة واللوائح المتعلقة بقياس الأداء وعدم وربما 

ربطها بنواتج العمل ، وضعف المواءمة بين القدرة على التطوير والمعايير المصممة لتقييم 

 الأداء . 
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( التي اظهرت أن المقارنة المرجعية Burqule,2009وتتفق هذه النتيجة مع دراسة )

من خلالها تحديد المؤشرات والمعايير ذات الصلة والتي يمكن أن  عملية ديناميكية يتم

تقيس الأداء المؤسسي مع زيادة المنافسة مما يؤدي إلى تنفيذ التغيير المطلوب ، ودراسة 

(Magutu,2011 التي ذكرت أن الجامعات عند تطبيق المقارنة المرجعية تستخدم )

 علومات عن المعايير .مؤشرات قياس الأداء باعتبارها مصادر لجمع الم

 الخطوة الرابعة: التعرف على الممارسات الناجحة

(:  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات  32جدول ) 

 في كليات التربية الأكاديمية
 : التعرف على الممارسات الناجحةالرابعةالخطوة 

ترت  العبارة  م
ال

ب
ي

 

 الانحراف  المتوسط 
 الاستجابة

 المعياري الحسابي
 عالية  0.85 3.46 1 تبني البرامج الجديدة المرتبطة بالأداء . 27
 عالية  0.91 3.45 2 دراسة أفضل البرامج التي تطبق بالكليات الأخرى المناظرة  . 30
 ة عالي 0.87 3.43 3 دعم الرغبة الدائمة في التعلم المستمر . 29

31 
القيام  باختيار كليات من نفس الجامعة أو من جامعات 

 متوسطة  0.85 2.64 4 أخرى يمكن إجراء المقارنة المرجعية معها .

 متوسطة  0.93 2.62 5 الاطلاع على البيانات و البرامج الجديدة ودراستها باستمرار. 28

32 
ع تشجيع العاملين للقيام بزيارات إلى كليات متميزة للاطلا

 ضعيفة  0.94 2.14 6 على إجراءات العمل.

 متوسطة 0.82 2.96 المتوسط العام 

لدى القيادات  تتوافر ( أن التعرف على الممارسات الناجحة 32يتضح من جدول )

(. 2.96في كليات التربية بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي عام ) الأكاديمية

 تقيس التعرف على الممارسات وتراوحت قيم المتوسطات الحسابية للعبارات التي

( وهذه المتوسطات الحسابية تقع ضمن فئات 3.46( إلى )2.14الناجحة من )

 ( عبارات، ومتوسطة عبارتين، وضعيفة عبارة واحدة فقط .3الاستجابة عالية )

وكانت أعلى ثلاث عبارات من حيث درجة توافر التعرف على الممارسات الناجحة هي: 

( 3.46بمتوسط حسابي ) " بالأداء المرتبطة الجديدة البرامج يتبنّ"( 27العبارة )

 بالكليات تُطبق التي البرامج أفضل دراسة "( 30ودرجة توافر )عالية(، ثم العبارة )
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 "( 29( ودرجة توافر )عالية(، ثم العبارة )3.45بمتوسط حسابي ) "  المناظرة الأخرى

 ( ودرجة توافر )عالية(.3.43سط حسابي )بمتو " المستمر التعلم في الدائمة الرغبة دعم

وكانت أقل ثلاث عبارات من حيث درجة توافر التعرف على الممارسات الناجحة هي: 

 يمكن أخرى جامعات من أو الجامعة نفس من كليات باختيار  القيام"( 31العبارة )

ثم  ( ودرجة توافر )متوسطة(،2.64بمتوسط حسابي ) " معها المرجعية المقارنة إجراء

بمتوسط  "باستمرار ودراستها الجديدة البرامج و البيانات على الاطلاع"( 28العبارة )

 للقيام العاملين تشجيع"( 32( ودرجة توافر )متوسطة(، ثم العبارة )2.62حسابي )

( 2.14بمتوسط حسابي ) " العمل إجراءات على للاطلاع متميزة كليات إلى بزيارات

 ودرجة توافر )ضعيفة(.

عود السبب في ذلك ربما إلى رغبة كل كلية بتصميم برامجها بمفردها بعيداً وقد ي

عن الكليات الأخرى وعدم الرغبة في إجراء مقارنات مرجعية مع كليات مماثلة وضعف 

 تشجيع العاملين بالقيام بزيارات إلى كليات متميزة للاطلاع على إجراءات العمل .

( التي توصلت إلى أن المقارنة المرجعية  2016وتتفق هذه النتيجة مع دراسة ) حسن ، 

( والتي 2014ودراسة عبدالعالي ) تبحث عن أفضل الممارسات وتأتي بها داخل الجامعة ،

( Lutfullayev,2007ودراسة ) ذكرت بأن المقارنة المرجعية تساهم في تطوير الجامعات،

لتعرف على جامعات التي ذكرت أن ممارسات المقارنة المرجعية الداخلية تساعد في ا

( التي توصلت إلى أن المقارنة المرجعية تساهم في تحديد Burqule,2009القمة ، ودراسة )

الممارسات الجيدة مما تؤدي إلى تنفيذ التغيير المطلوب في الجامعة ، ودراسة 

(Uchechi,2011 التي ذكرت أن المقارنة المرجعية يجب أن تقوم بها مؤسسات التعليم )

 ذلك لمعرفة أفضل الممارسات .العالي  و
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 الخطوة الخامسة: تطبيق أفضل الممارسات

(:  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات  33جدول ) 

 في كليات التربية الأكاديمية
 تطبيق أفضل الممارسات: الخامسةالخطوة 

  العبارة  م

ب
تي

تر
ال

 

 الانحراف  توسط الم
 الاستجابة

 المعياري الحسابي

33 
المساهمة في وضع خطة للتغيير تحدد فيها الأهداف 

 عالية  0.94 3.47 1 والعمليات والبرامج.

35 
وضع النقاط المرجعية في الخطة الاستراتيجية لعمادة 

 عالية  0.98 3.42 2 الكلية. 

 متوسطة  0.94 3.37 3 ى مراحل .ترتيب أولويات التوصيات وتنفذها عل 36
 متوسطة  0.98 3.28 4 نشر النتائج الايجابية دائماً بسرعة لتحفيز العاملين. 37
 متوسطة  0.99 3.21 5 وضع خطة اتصال للمقارنة المرجعية. 34

 متوسطة 0.90 3.35 المتوسط العام 

ات لدى القياد تتوافر ( أن تطبيق أفضل الممارسات33يتضح من جدول )

(. 3.35في كليات التربية بدرجة متوسطة وبمتوسط حسابي عام ) الأكاديمية

وتراوحت قيم المتوسطات الحسابية للعبارات التي تقيس تطبيق أفضل الممارسات من 

( وهذه المتوسطات الحسابية تقع ضمن فئات الاستجابة عالية 3.47( إلى )3.21)

 ( عبارات.3عبارتين، ومتوسطة )

لاث عبارات من حيث درجة توافر تطبيق أفضل الممارسات هي: العبارة وكانت أعلى ث

 " والبرامج والعمليات الأهداف فيها تحدد للتغيير خطة وضع في المساهمة "( 33)

 النقاط وضع "( 35( ودرجة توافر )عالية(، ثم العبارة )3.47بمتوسط حسابي )

( ودرجة 3.42وسط حسابي )بمت " الكلية لعمادة الاستراتيجية الخطة في المرجعية

 " مراحل على وتنفذها التوصيات أولويات ترتيب "( 36توافر )عالية(، ثم العبارة )

 ( ودرجة توافر )متوسطة(.3.37بمتوسط حسابي )

( 37وكانت أقل عبارتين من حيث درجة توافر تطبيق أفضل الممارسات هي: العبارة )

( 3.28بمتوسط حسابي ) "يز العاملين.نشر النتائج الايجابية دائماً بسرعة لتحف "

 "وضع خطة اتصال للمقارنة المرجعية. "( 34ودرجة توافر )متوسطة(، ثم العبارة )

 ( ودرجة توافر )متوسطة(.3.21بمتوسط حسابي )
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 في في التغيير عن طريق المساهمة الأكاديميةويعود السبب في ذلك إلى رغبة القيادات 

 في المرجعية النقاط ووضع والبرامج والعمليات لأهدافا فيها تحدد للتغيير خطة وضع

  مراحل . على وتنفذها التوصيات أولويات الكلية، وترتيب لعمادة الاستراتيجية الخطة

( التي توصلت إلى ضرورة اعتماد المؤسسات  2016وتتفق هذه الدراسة مع ) قمبر ، 

بعد تنفيذ المقارنة التخطيط الاستراتيجي كأسلوب للتخطيط لرفع مستوى الأداء 

( التي توصلت إلى أنه بعد المقارنة المرجعية لابد من  2016المرجعية ، ودراسة ) حسن ، 

تخطيط وتنفيذ عمليات التحسين وإضفاء الطابع المؤسسي . وأن الأهداف التي تتم 

المقارنة معها هي أهداف متحركة ومتطورة ، لذا يجب الإسراع في إعداد وتنفيذ المقارنة 

(  2014لمرجعية نظراً للتغيرات التي قد تحدث في البيئة الخارجية . ودراسة ) القرني ، ا

التي اظهرت إلى ضرورة استخدام المنهجية الكمية من خلال البيانات الرقمية مما 

تساعد الجامعات في إعداد خطط لردم الفجوة التي بينها وبين الجامعات المرجعية من 

 وكمية يمكن قياسها .خلال صياغة أهداف محددة 
 ثانياً : تحليل ومناقشة وتفسير نتائج السؤال الثاني :

في المجال  في كليات التربية الأكاديميةمستوى تطوير كفاءة أداء القيادات  ما

 ؟(التعليمي -البحث العلمي  –الإداري والقيادي )

ثلت لإجابة السؤال الثاني تم استخدام بعض مقاييس الإحصاء الوصفي والتي تم

في المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والترتيب لكل مجال من مجالات تطوير 

، كذلك حساب المتوسط الحسابي العام والانحراف  الأكاديميةكفاءة أداء القيادات 

 أداء كفاءة تطوير المعياري العام لجميع المجالات والذي يمثل الدرجة الكلية لمستوى

 التربية، وتم الحصول على النتائج التالية: ياتكل فيالأكاديمية  القيادات
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 في كليات التربية الأكاديمية(: مستوى تطوير كفاءة أداء القيادات 34جدول )

 المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب المستوى

 1 مرتفع 0.73 3.56 الإداري والقيادي

 3 متوسط 0.82 3.33 البحث العلمي

 2 مرتفع 0.79 3.43 التعليمي

 الدرجة الكلية 

 

  

 - مرتفع 0.73 3.44

( أن المتوسط الحسابي العام للدرجة الكلية للمحور الثاني 34يلاحظ من جدول )

في  التربية كليات في الأكاديمية القيادات أداء كفاءة تطوير والذي يقيس مستوى

( أي تطوير 3.44يساوي )( التعليمي - العلمي البحث – والقيادي الإداري)المجال 

 كفاءة الأداء بمستوى )مرتفع(. وبالنظر إلى المتوسطات الحسابية لمستوى تطوير

، نجد أن المجال الإداري والقيادي  في كليات التربية الأكاديميةأداء القيادات  كفاءة

وبمستوى كفاءة مرتفع، يليه في ( 3.56) جاء في الترتيب الأول بمتوسط حسابي

( وبمستوى كفاءة متوسط، 3.43ال التعليمي بمتوسط حسابي )الترتيب الثاني المج

وبمستوى كفاءة ( 3.33) ثم في الترتيب الثالث البحث العلمي بمتوسط حسابي

 متوسط.

 كفاءة تطوير في الجزء التالي يتناول الباحث بشيء من التفصيل نتائج مستوى

 البحث – والقيادي داريالإ) المجال في التربية كليات في الأكاديمية القيادات أداء

 .(التعليمي - العلمي
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 المجال الأول: المجال الإداري والقيادي

لمستوى تطوير كفاءة أداء القيادات (:  المتوسطات الحسابية والانحرافات  35جدول ) 

 الإداري والقيادي: المجال الأول في كليات التربية الأكاديمية

  العبارة م 

ب
تي

تر
ال

 

 الانحراف  المتوسط 
 الاستجابة

 المعياري الحسابي

3 
توفير الدورات التدريبية للقيادات التربوية لتطوير 

 مرتفع  0.93 3.66 1 أدائهم .

7 
توجد لوائح وأنظمة واضحة لتنظيم عمل القيادات 

 مرتفع  0.77 3.63 2 التربوية .  

 مرتفع  0.82 3.63 3 تُدعم الأفكار الجديدة لتطوير أداء القيادات التربوية .  5
 مرتفع  0.87 3.58 4 تُدعم القيادات التربوية في عملية اتخاذ القرارات .  4

9 
توظف القيادات التربوية التقنية الحديثة بهدف تطوير 

 مرتفع  0.90 3.58 5 أدائها .

2 
تفويض الصلاحيات للقيادات التربوية لتيسير اجراءات 

 مرتفع  0.89 3.57 6 العمل.

6 
لاجراءات الإدارية القيادات التربوية على تطوير تُساعد ا

 مرتفع  0.87 3.5 7 عملهم 

 مرتفع  0.86 3.47 8 ملاءمة البرامج التدريبية للاتجاهات الإدارية الحديثة. 8

1 
تسهل عمادة الكلية نقل الخبرات بين القيادات عن 

 متوسط  0.96 3.39 9 طريق ورش العمل.

 مرتفع 0.73 3.56 المتوسط العام 

في  الأكاديمية القيادات أداء كفاءة تطوير ( أن مستوى35يتضح من جدول )

(. وتراوحت 3.56بمستوى مرتفع وبمتوسط حسابي عام ) جاءالمجال الإداري والقيادي 

 القيادات أداء كفاءة تطوير قيم المتوسطات الحسابية للعبارات التي تقيس مستوى

( وهذه المتوسطات 3.66( إلى )3.39ادي من )والقي الإداري المجال في الأكاديمية

 ( عبارات، ومتوسط عبارة واحدة فقط.8الحسابية تقع ضمن فئات الاستجابة مرتفع )

 القيادات أداء كفاءة تطوير وكانت أعلى ثلاث عبارات من حيث مستوى

توفير الدورات التدريبية "( 3والقيادي هي: العبارة ) الإداري المجال في الأكاديمية

( ودرجة توافر )مرتفع(، 3.66بمتوسط حسابي ) "لتطوير أدائهم  الأكاديميةلقيادات ل
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 " الأكاديميةتوجد لوائح وأنظمة واضحة لتنظيم عمل القيادات  "( 7ثم العبارة )

تُدعم الأفكار الجديدة "( 5( ودرجة توافر )مرتفع(، ثم العبارة )363بمتوسط حسابي )

 ( ودرجة توافر )مرتفع(.3.63بمتوسط حسابي ) "يةالأكاديملتطوير أداء القيادات 

 القيادات أداء كفاءة تطوير وكانت أقل ثلاث عبارات من حيث مستوى

 الإدارية الاجراءات تُساعد "( 6والقيادي هي: العبارة ) الإداري المجال في الأكاديمية

 ءةكفا ( ومستوى3.5بمتوسط حسابي ) " عملهم تطوير على الأكاديمية القيادات

 " الحديثة الإدارية للاتجاهات التدريبية البرامج ملاءمة "( 8)مرتفع(، ثم العبارة ) أداء

 عمادة تسهل "( 1)مرتفع(، ثم العبارة ) أداء كفاءة ( ومستوى3.47بمتوسط حسابي )

( 3.39بمتوسط حسابي ) " العمل ورش طريق عن القيادات بين الخبرات نقل الكلية

 وسط(.ومستوى كفاءة أداء )مت

رغبةً  الأكاديميةوربما يعود السبب إلى الأهمية المرتفعة لهذا المجال لدى القيادات 

منهم في تطوير آلية العمل والحرص الدائم على التعليم المستمر عن طريق الدورات 

التدريبية في تطوير الأداء وايضاً دعم القيادات العليا للأفكار الجديدة في تطوير أداء 

 .كاديميةالأالقيادات 

( والتي ذكرت  2012( ودراسة حمرون ) 2014دراسة مطاوع )وتتفق هذه الدراسة مع 

  بأن ممارسة القيادات الأكاديمية لإدارة أسلوب الأداء جاء بدرجة متوسطة .
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 المجال الثاني: مجال البحث العلمي

لقيادات لمستوى تطوير كفاءة أداء ا(:  المتوسطات الحسابية والانحرافات  36جدول ) 

 البحث العلمي: المجال الثاني ،في كليات التربية الأكاديمية

  العبارة م 

ب
تي

تر
ال

 

 الانحراف  المتوسط 
 الاستجابة

 المعياري الحسابي

10 
توفر الامكانات التنظيمية والإدارية والأكاديمية 

 مرتفع  0.89 3.55 1 لإجراء البحث العلمي. 

13 
على  الأكاديميةدات تشجع عمادة الكلية القيا

 مرتفع  0.95 3.44 2 إجراء البحوث العلمية.

11 
على  الأكاديميةوجود حوافز تشجع القيادات 

 متوسط  0.94 3.38 3 القيام بالبحوث العلمية. 

12 
في  الأكاديميةتدعم المراكز البحثية القيادات 

 متوسط  0.89 3.36 4 إجراء البحوث .

16 
لمية من خلال مراكز تعزيز كفاءة البحوث الع

 متوسط  0.89 3.34 5 البحث العلمي .

15 
دورات تدريبية تساهم  الأكاديميةتتلقى القيادات 

 متوسط  0.92 3.34 6 في رفع قدراتهم البحثية.

14 
الأكاديمية توجد سياسات عمل داعمة للقيادات 

 متوسط  0.94 3.32 7 لحرية البحث العلمي.

 متوسط  0.98 3.18 8 رق البحثية .التشجيع على إنشاء الف 18

17 
تستند إلى الأكاديمية تقديم منح بحثية للقيادات 

 متوسط  0.96 3.06 9 كفاءة الأداء والجدارة.

 متوسط 0.82 3.33 المتوسط العام 

في  الأكاديمية القيادات أداء كفاءة تطوير ( أن مستوى36يتضح من جدول )

(. وتراوحت 3.33ط وبمتوسط حسابي عام )مجال البحث العلمي هو بمستوى متوس

 القيادات أداء كفاءة تطوير قيم المتوسطات الحسابية للعبارات التي تقيس مستوى

( وهذه المتوسطات الحسابية 3.55( إلى )3.06مجال البحث العلمي من ) في التربوية

 ( عبارات.7تقع ضمن فئات الاستجابة مرتفع عبارتان، ومتوسط )

 التربوية القيادات أداء كفاءة تطوير ث عبارات من حيث مستوىوكانت أعلى ثلا

 والإدارية التنظيمية الامكانات توفر "( 10مجال البحث العلمي هي: العبارة ) في
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( ودرجة توافر )مرتفع(، 3.55بمتوسط حسابي ) " العلمي البحث لإجراء والأكاديمية

 العلمية البحوث إجراء على اديميةالأك القيادات الكلية عمادة تشجع "( 13ثم العبارة )

 تشجع حوافز وجود "( 11( ودرجة توافر )مرتفع(، ثم العبارة )3.44بمتوسط حسابي ) "

( ودرجة توافر 3.38بمتوسط حسابي ) " العلمية بالبحوث القيام على التربوية القيادات

 )متوسط(.

 تالقيادا أداء كفاءة تطوير وكانت أقل ثلاث عبارات من حيث مستوى

 داعمة عمل سياسات توجد "( 14مجال البحث العلمي هي: العبارة ) في الأكاديمية

( ودرجة توافر 3.32بمتوسط حسابي ) " العلمي البحث لحرية الأكاديمية للقيادات

بمتوسط حسابي  " البحثية الفرق إنشاء على التشجيع "( 18)متوسط(، ثم العبارة )

 للقيادات بحثية منح تقديم "( 17بارة )( ودرجة توافر )متوسط(، ثم الع3.18)

( ودرجة توافر 3.06بمتوسط حسابي ) " والجدارة الأداء كفاءة إلى تستند الأكاديمية

 )متوسط(.

 الامكانات وقد يعود السبب في ذلك إلى أهمية البحث العلمي والتوجه نحو توفير

 القياداتالعلمي وتشجيع  البحوث لإجراء والأكاديمية والإدارية التنظيمية

 بالبحوث القيام على تشجيعية حوافز العلمية ، ووجود البحوث إجراء على الأكاديمية

 العلمية .

 المجال الثالث: المجال التعليمي

لمستوى تطوير كفاءة أداء القيادات (:  المتوسطات الحسابية والانحرافات  37جدول ) 

 التعليميالمجال : المجال الثالث ،في كليات التربية الأكاديمية
 

  العبارة م 

ب
تي

تر
ال

 

 الانحراف  المتوسط 
 الاستجابة

 المعياري الحسابي

19 
مراعاة الا يؤثر البعد الإداري والبحثي في مجال 

 مرتفع  0.89 3.97 1 التدريس 

 مرتفع  0.74 3.92 2 توظيف التقنيات الحديثة في عملية التدريس . 20

24 
لرفع مستوى الأداء تحديد الاحتياجات التدريبية 

 مرتفع  0.97 3.88 3 التعليمي .
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  العبارة م 

ب
تي

تر
ال

 

 الانحراف  المتوسط 
 الاستجابة

 المعياري الحسابي
 مرتفع  0.75 3.81 4 تنوع أساليب تقويم الطلاب .  21

27 
تدعم عمادة الكلية حضور المؤتمرات والندوات 

 مرتفع  0.92 3.79 5 والأنشطة التعليمية .

 مرتفع  0.94 3.52 6 وضع معايير ومؤشرات لجودة الأداء التدريسي  . 25
 متوسط  0.97 3.36 7 رفع الكفاءة التدريسية من خلال التدريب المستمر. 27

22 
استخدام أساليب متنوعة لتحديد احتياجات  

 متوسط  0.96 2.97 8 الطلاب .

 ضعيف  0.92 2.57 9 اشراك الطلاب في وضع أهداف عملية التعلم . 23

26 
القيام بزيارات تبادلية بين أعضاء هيئة التدريس 

 ضعيف  0.98 2.55 10 لقاعات التعليمية .داخل ا

 مرتفع 0.79 3.43 المتوسط العام 

في  الأكاديمية القيادات أداء كفاءة تطوير ( أن مستوى37يتضح من جدول )

(. وتراوحت قيم 3.43المجال التعليمي هو بمستوى مرتفع وبمتوسط حسابي عام )

 القيادات أداء كفاءة رتطوي المتوسطات الحسابية للعبارات التي تقيس مستوى

( وهذه المتوسطات الحسابية تقع 3.97( إلى )2.55المجال التعليمي من ) في الأكاديمية

 ( عبارة.2( عبارة، وضعيف )2( عبارات، ومتوسط )6ضمن فئات الاستجابة مرتفع )

 القيادات أداء كفاءة تطوير وكانت أعلى ثلاث عبارات من حيث مستوى

 الإداري البعد يؤثر الا مراعاة "( 19التعليمي هي: العبارة )المجال  في الأكاديمية

( ودرجة توافر )مرتفع(، ثم 3.97بمتوسط حسابي ) " التدريس مجال في والبحثي

بمتوسط حسابي  " التدريس عملية في الحديثة التقنيات توظيف "( 20العبارة )

 لرفع التدريبية اجاتتحديد الاحتي "( 24( ودرجة توافر )مرتفع(، ثم العبارة )3.92)

 ( ودرجة توافر )مرتفع(.3.88بمتوسط حسابي ) " التعليمي الأداء مستوى

 القيادات أداء كفاءة تطوير وكانت أقل ثلاث عبارات من حيث مستوى

 لتحديد متنوعة أساليب استخدام" ( 22مجال التعليمي هي: العبارة ) في الأكاديمية

( 23( ودرجة توافر )متوسط(، ثم العبارة )2.97بمتوسط حسابي ) " الطلاب احتياجات
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( ودرجة توافر 2.57حسابي )بمتوسط  " التعلم عملية أهداف وضع في الطلاب اشراك "

القيام بزيارات تبادلية بين أعضاء هيئة التدريس داخل  "( 26)ضعيف( ثم العبارة )

 ( ودرجة توافر )ضعيف(.2.55بمتوسط حسابي ) "القاعات التعليمية .

بمهام إدارية وبحثية  الأكاديميةيعود السبب في ذلك إلى انشغال القيادات  وقد

 الإداري البعد يؤثر الاَّ بالإضافة إلى مهمة التدريس ، حيث اتفق معظمهم على مراعاة

 . التدريس مجال في والبحثي

 ثالثاً : تحليل ومناقشة وتفسير نتائج السؤال الثالث: 

توافر المقارنة المرجعية  درجة بين إحصائية لالةد ذات علاقة ارتباطيه توجد هل

 الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)

ومستوى تطوير كفاءة الأداء في )المجال الإداري ( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة

 في يادات الأكاديميةالمجال التعليمي( لدى الق –مجال البحث العلمي  –والقيادي 

 التربية ؟ كليات

 المقارنة توافر تم استخدام معامل ارتباط بيرسون لحساب العلاقة الارتباطية درجة

 على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) المرجعية

 المجال) في الأداء كفاءة تطوير ومستوى( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات

 الأكاديمية القيادات لدى( التعليمي المجال – العلمي البحث مجال – والقيادي الإداري

 التربية. وكانت النتائج كالتالي : كليات في
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 تطوير ومستوى المرجعية المقارنة توافر درجة (: معاملات ارتباط بيرسون بين38جدول ) 

 التربية ياتكل في الأكاديمية القيادات لدى الأداء كفاءة

 المتغيرات

 الأداء كفاءة تطوير مستوى

المجال الإداري 

 والقيادي

مجال 

البحث 

 العلمي

المجال 

 التعليمي
 الدرجة الكلية

جة
در

 
فر

وا
ت

 
نة

ار
لمق

ا
 

ية
جع

لمر
ا

 

 0.80 0.76 0.73 0.78 تقييم الجاهزية

 0.78 0.74 0.72 0.72 تحليل احتياجات التطوير

 0.80 0.78 0.72 0.75 قياس الأداء

التعرف على الممارسات 

 الناجحة
0.77 0.73 0.79 0.82 

 0.78 0.75 0.71 0.74 تطبيق أفضل الممارسات

 0.85 0.82 0.77 0.80 الدرجة الكلية

( إلى وجود علاقة ارتباطيه موجبة وذات دلالة إحصائية عند 38تشير نتائج جدول )

 أداء كفاءة تطوير ومستوى المرجعية رنةالمقا توافر ( درجة0.05مستوى دلالة أقل من )

 التربية، وكانت على النحو التالي: كليات في التربوية القيادات

 كان خطوات المقارنة المرجعية الدرجة الكلية لتوافر بين بيرسون ارتباط معامل

 الكلية الدرجة مع( 0.85)يساوي ( 0.05) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة وذا موجبا

 أداء القيادات الأكاديمية. كفاءة تطوير ستوىم لمجالات

على أعلى  تويلاحظ الباحث أن درجة " التعرف على الممارسات الناجحة" حصل

( ، حيث كان  0.82مجالات تطوير أداء القيادت الأكاديمية بدرجة ) معرتباط إ

 ( ومع مجال البحث العلمي بدرجة )0.79إرتباطها مع المجال التعليمي بدرجة )

، ويعتقد الباحث إلى أنه كل مازاد الإطلاع على الممارسات الناجحة في الكليات  (0.73

في المجالات ) الإداري والقيادي ، البحث العلمي ،  القياداتالأخرى إرتفع تطوير أداء 

( حيث ذكر أن القيادات الإدارية  2017التعليمي ( ، وهذا ما أكدته دراسة العتيبي ) 
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الاتجاهات الإدارية الحديثة مما أدى إلى ضعف أدائها . ودراسة لا تعمل على مسايرة 

( التي توصلت إلى أن القيادات الإدارية ينقصها الإعداد الإداري الذي 2014مطاوع )

الباحث إلى ضرورة اطلاع القيادات الأكاديمية  ويرى يؤهلهم إلى الممارسات الإدارية .

   للرفع من مستوى كفاءة أدائهم .على الممارسات الناجحة في الكليات الأخرى 

كما يلاحظ الباحث أن درجة " تحليل احتياجات التطوير" و " تطبيق أفضل 

الممارسات " حصلت على أقل إرتباط مع مجالات تطوير أداء القيادت الأكاديمية بدرجة 

( . حيث حصلت درجة " تحليل احتياجات التطوير" على إرتباط مقداره  0.78موجبة )

( مع كل المجالين الإداري والقيادي والبحث 0.72مع المجال التعليمي و ) (0.74)

( مع 0.75. وحصلت درجة " تطبيق أفضل الممارسات " على إرتباط مقداره )العلمي 

 ( مع مجال البحث العلمي . 0.71المجال التعليمي و )

ر مستوى ويرى الباحث أن تطبيق خطوات المقارنة المرجعية لها تأثير مباشر لتطوي

( حيث يلاحظ أن 38كفاءة أداء القيادات الأكاديمية ، كما هو موضح بالجدول )

علاقة الارتباط كانت موجوبة ومرتفعة في جميع الأبعاد ، مما يؤكد على أهمية 

 تطبيق المقارنة المرجعية .

 رابعاً : تحليل ومناقشة وتفسير نتائج السؤال الرابع :
 تحليل – الجاهزية تقييم) المرجعية المقارنة فرما درجة الإسهام النسبي لتوا

 أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات

 التربية؟ كليات في الأكاديمية القيادات أداء كفاءة تطوير على مستوى( الممارسات

تم استخدم درجة لإجابة السؤال الرابع تم استخدام أسلوب الانحدار المتعدد، حيث 

 – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) المرجعية المقارنة توافر

كمتغيرات مستقلة، لمعرفة ( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف

 القيادات أداء كفاءة تطوير درجة تأثيرها وإسهامها النسبي على المتغير التابع )مستوى

 التربية ، وكانت النتائج كالتالي: كليات في كاديمية(الأ
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 (: دلالة نموذج الانحدار لمعرفة درجة الإسهام النسبي لدرجة توافر المقارنة المرجعية 39جدول )

 على مستوى كفاءة أداء القيادات الأكاديمية بكليات التربية

مصادر 

 الاختلاف
مجموع 

 المربعات
درجات 

 الحرية
متوسط 

 المربعات
 قيمة ف

الدلالة 

 الإحصائية
نسبة الإسهام 

 (2)ر

 9.62 5 48.11 الانحدار

 0.16 118 18.43 المتبقي 0.72 0.01 60.13

  123 66.54 الكلي

( وهي ذات دلالة إحصائية 60.13( أن قيمة )ف( تساوي )39تشير نتائج جدول )

بية كبيرة وذات دلالة (، وهذا يعني وجود تأثير ومساهمة نس0.05عند مستوى دلالة )

 قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)إحصائية للمتغيرات المستقلة 

 التابع المتغير على( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء

 التربية. كليات في( الأكاديمية القيادات أداء كفاءة تطوير مستوى)

( وهو يمثل معدل الإسهام النسبي للمتغيرات المستقلة 2ير )رقيمة معامل التقد

 الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)

 أداء كفاءة تطوير مستوى) التابع المتغير على( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة

( وهذا يعني أن توافر خطوات 0.72التربية، بلغت ) كليات في( الأكاديمية القيادات

 – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)المقارنة المرجعية 

%( من  72، تساهم بنسبة )(الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف

في كليات التربية. وهذا يعني أيضا  مستوي تطوير كفاءة أداء القيادات الأكاديمية

التي تم استخدامها في الدراسة  المرجعية المقارنة وجود عوامل أخرى بخلاف خطوات

 على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)الحالية 

 يمكن أن تؤثر أيضا وتساهم في مستوي ،(الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات

 %(. 28التربية وبنسبة ) كليات في كاديميةالأ القيادات أداء كفاءة تطوير

كما تم حساب معاملات الانحدار الجزئية لمعرفة تأثير وإسهام كل خطوة  
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 على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)بمفردها 

 تطوير مستوى) التابع المتغير على( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات

 التربية، وكانت النتائج كالتالي: كليات في( الأكاديمية القيادات أداء كفاءة

 (: معاملات الانحدار الجزئية لإسهام كل خطوة من المقارنة المرجعية 40جدول ) 

 التربية ( كليات في الأكاديمية القيادات أداء كفاءة تطوير مستوى)على 

 المتغير

 المستقل
 المتغير

 التابع 
 نحدارنموذج الا

معامل 

 الانحدار
 قيمة ت

الدلالة 

 الإحصائية

ية
جع

لمر
ة ا

رن
قا

الم
ر 

اف
تو

ة 
ج

در
 

اء
أد

ة 
اء
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وي
ط

 ت
ى

تو
س

م
 

 
ية

يم
اد

ك
لأ

ت ا
دا

يا
لق

ا
 

 0.01 3.07 0.35 الثابت )متغيرات أخرى(

 0.02 2.44 0.21 تقييم الجاهزية
 0.02 2.32 0.15 تحليل احتياجات التطوير

 0.02 2.38 0.18 قياس الأداء
 0.02 2.26 0.13 التعرف على الممارسات الناجحة

 0.02 2.24 0.11 تطبيق أفضل الممارسات

( أن معاملات الانحدار الجزئية لمجالات مستوى تطوير 40تشير نتائج جدول ) 

( إلى 0.11في كليات التربية تراوحت من )  كفاءة الأداء لدى القيادات الأكاديمية

دلالة هذه المعاملات باستخدام اختبار )ت( وتراوحت قيمه من  (، وتم اختبار0.21)

(، وهذه القيم تشير إلى تأثير ومساهمة كل خطوة من خطوات المقارنة 2.44)( إلى 2.24)

التربية. مع  كليات في الأكاديمية القيادات لدى الأداء كفاءة تطوير المرجعية على مستوى

في نموذج الانحدار السابق يعني وجود عوامل أخرى  (الثابت "متغيرات أخرى")مراعاة أن لفظ 

 الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)بخلاف 

 تطوير مستوى) التابع المتغير يمكن أن تؤثر أيضاً على( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة

 %(.  28ارة إلى أنها تمثل حوالي )، وسبق الإش(الأكاديمية القيادات أداء كفاءة

وبالنظر إلى معاملات الانحدار الجزئية نرى أن ) تقييم الجاهزية ( جاء في الترتيب 

الأول في التأثير على المتغير التابع ) مستوى تطوير كفاءة أداء القيادات الأكاديمية( 

( ، 0.18امل انحدار )( ، يليه في الترتيب ) قياس الأداء ( بمع0.21بمعامل انحدار قدره )
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( ، ثم ) التعرف على الممارسات 0.15ثم ) تحليل احتياجات التطوير ( بمعامل انحدار )

( ، وفي الاخير ) تطبيق أفضل الممارسات ( بمعامل 0.13الناجحة( بمعامل انحدار قدره )

 ( .0.11انحدار قدره )

 خامساً : تحليل ومناقشة وتفسير نتائج السؤال الخامس: 

 متوسطات بين (0.05مستوى دلالة ) عند إحصائية دلالة ذات فروق وجدت هل

 قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)توافر المقارنة المرجعية  درجات

 القيادات لدى( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء

 –الرتبة العلمية  –العمل الحالي  –امعة التربية، تعزى إلى )الج كليات في الأكاديمية

 المشاركة في دورات تدريبية في مجال التطوير(؟  –الخبرة في القيادة الأكاديمية 

الخبرة في القيادة  –الرتبة العلمية  –العمل الحالي  –( يوضح تأثير كافة المتغيرات )الجامعة 41جدول )

 ال التطوير (المشاركة في دورات تدريبية في مج –الأكاديمية 

 النتيجة                                                  

 المتغير     

كاي 

 تربيع

درجات 

 الحرية
 مستوى الدلالة

 غير دال 18 26.26 الجامعة

 دال 2 6.56 العمل الحالي

 دال 2 6.85 الرتبة العلمية

 غير دال 123  الخبرة في القيادة الأكاديمية

 دال 2 13.12 دورات تدريبية في مجال التطوير المشاركة في

 وسيتم التفصيل لجميع المتغيرات حسب التالي :

 أولا: المقارنة حسب الجامعة

 متوسطات ( بين0.05لمعرفة هل توجد فروق دالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 ياسق – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) المرجعية المقارنة توافر درجات

 القيادات لدى( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء

متغير الجامعة، لم يتمكن الباحث من  إلى تعزى التربية، كليات في الأكاديمية

( من 30استخدام اختبار تحليل التباين )ف( بسبب وجود أعداد قليلة )أقل من 



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

127 
 

ا تم استخدام الاختبار اللامعلمي البديل القياديين التربويين من كل جامعة، لذ

 لاختبار )ف( وهو اختبار كروسكال والس، وكانت نتائجه كالتالي:
 (: نتائج اختبار كروسكال والس للمقارنة بين متوسطات درجة توافر المقارنة المرجعية  42جدول )

 في كليات التربية حسب الجامعة الأكاديميةلدى القيادات 
 

 العدد الجامعة تالخطوا المحور
 الدلالة درجات  كاي متوسط
 الإحصائية الحرية تربيع الرتب

ت 
دا
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 تقييم الجاهزية

 83.07 7 جامعة القصيم

33.81 18 0.01 

 52.44 8 جامعة الحدود الشمالية

 50.57 7 طامجامعة الأمير س

 33.25 8 جامعة تبوك

 72.57 7 جامعة الطائف

 53.14 11 جامعة أم القرى

 43.44 8 جامعة الباحة

 48.80 5 جامعة الملك عبد العزيز

جامعة الأمام محمد بن سعود 

 72.50 7 الإسلامية

 57.06 8 جامعة شقراء

 47.21 7 جامعة الملك خالد

 59.93 7 جامعة جدة

 81.67 6 جامعة حائل

 79.69 8 جامعة طيبة

 122.50 4 الجامعة الإسلامية

 51.00 4 جامعة الجوف

 79.79 7 جامعة جازان

 73.13 4 جامعة المجمعة

 111.00 1 جامعة الملك سعود

تحليل احتياجات 

 التطوير

 75.50 7 جامعة القصيم

27.84 18 0.07 

 47.44 8 جامعة الحدود الشمالية

 53.86 7 جامعة الأمير سطام

 62.06 8 جامعة تبوك

 74.86 7 جامعة الطائف

 53.00 11 جامعة أم القرى

 52.88 8 جامعة الباحة

 58.30 5 جامعة الملك عبد العزيز

ة الأمام محمد بن سعود جامع

 66.13 7 الإسلامية

 39.75 8 جامعة شقراء
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 العدد الجامعة تالخطوا المحور
 الدلالة درجات  كاي متوسط
 الإحصائية الحرية تربيع الرتب

 45.43 7 جامعة الملك خالد

 50.64 7 جامعة جدة

 79.92 6 جامعة حائل

 79.81 8 جامعة طيبة

 118.00 4 الجامعة الإسلامية

 53.75 4 جامعة الجوف

 81.50 7 جامعة جازان

 64.63 4 جامعة المجمعة

 118.50 1 جامعة الملك سعود

 قياس الأداء

 69.43 7 جامعة القصيم

22.93 18 0.19 

 49.19 8 جامعة الحدود الشمالية

 51.43 7 جامعة الأمير سطام

 41.38 8 جامعة تبوك

 74.57 7 جامعة الطائف

 51.18 11 جامعة أم القرى

 49.38 8 جامعة الباحة

 58.00 5 جامعة الملك عبد العزيز

جامعة الأمام محمد بن سعود 

 72.63 7 الإسلامية

 49.75 8 جامعة شقراء

 54.21 7 جامعة الملك خالد

 64.50 7 جامعة جدة

 82.50 6 جامعة حائل

 74.38 8 جامعة طيبة

 113.00 4 امعة الإسلاميةالج

 71.38 4 جامعة الجوف

 73.07 7 جامعة جازان

 69.00 4 جامعة المجمعة

 109.50 1 جامعة الملك سعود

التعرف على 

الممارسات 

 الناجحة

 73.07 7 جامعة القصيم

26.31 18 0.09 

 53.00 8 جامعة الحدود الشمالية

 52.21 7  سطامجامعة الأمير

 39.44 8 جامعة تبوك

 75.64 7 جامعة الطائف

 54.05 11 جامعة أم القرى

 47.69 8 جامعة الباحة

 42.20 5 جامعة الملك عبد العزيز
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 العدد الجامعة تالخطوا المحور
 الدلالة درجات  كاي متوسط
 الإحصائية الحرية تربيع الرتب

جامعة الأمام محمد بن سعود 

 68.88 7 الإسلامية

 55.88 8 جامعة شقراء

 47.93 7 الدجامعة الملك خ

 67.00 7 جامعة جدة

 72.67 6 جامعة حائل

 82.06 8 جامعة طيبة

 117.25 4 الجامعة الإسلامية

 59.00 4 جامعة الجوف

 77.07 7 جامعة جازان

 73.88 4 جامعة المجمعة

 107.00 1 جامعة الملك سعود

تطبيق أفضل 

 الممارسات

 81.93 7 جامعة القصيم

23.08 18 0.19 

 51.50 8 جامعة الحدود الشمالية

 58.43 7 جامعة الأمير سطام

 47.44 8 جامعة تبوك

 75.43 7 جامعة الطائف

 52.18 11 جامعة أم القرى

 45.81 8 جامعة الباحة

 52.70 5 جامعة الملك عبد العزيز

عة الأمام محمد بن سعود جام

 58.50 7 الإسلامية

 53.63 8 جامعة شقراء

 54.29 7 جامعة الملك خالد

 68.64 7 جامعة جدة

 72.75 6 جامعة حائل

 77.13 8 جامعة طيبة

 114.75 4 الجامعة الإسلامية

 51.13 4 جامعة الجوف

 76.79 7 جامعة جازان

 60.88 4 جامعة المجمعة

 113.50 1 جامعة الملك سعود

 الدرجة الكلية

 78.14 7 جامعة القصيم

26.26 18 0.09 

 50.44 8 جامعة الحدود الشمالية

 52.00 7 جامعة الأمير سطام

 42.25 8 جامعة تبوك

 74.00 7 جامعة الطائف



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

130 
 

 العدد الجامعة تالخطوا المحور
 الدلالة درجات  كاي متوسط
 الإحصائية الحرية تربيع الرتب

 51.68 11 جامعة أم القرى

 46.00 8 جامعة الباحة

 51.50 5 جامعة الملك عبد العزيز

جامعة الأمام محمد بن سعود 

 70.50 7 الإسلامية

 52.06 8 جامعة شقراء

 49.00 7 جامعة الملك خالد

 63.43 7 جامعة جدة

 80.08 6 جامعة حائل

 79.13 8 جامعة طيبة

 117.88 4 الجامعة الإسلامية

 60.00 4 جامعة الجوف

 76.57 7 جامعة جازان

 68.75 4 جامعة المجمعة

 107.00 1 جامعة الملك سعود

( 33.81)  إلى( 23.08) من تراوحت( كاي تربيع) قيم أن( 42) جدول نتائج تشير

كاي ) قيمة عدا فيما( 0.05) دلالة ىمستو عند إحصائيا دالة غير القيم هذه وجميع

 دلالة ذات فروق توجد وبالتالي( تقييم الجاهزية) للخطوة الأولى( 33.81= تربيع 

درجة  حول الدراسة عينة استجابات متوسطات بين( 0.05) دلالة مستوى عند إحصائية

 إلى تعزى التربية، كليات في الأكاديمية القيادات فقط، لدى الجاهزية تقييم توافر

ولتحديد اتجاهات الفروق بين متوسطات الرتب لدرجة توافر تقييم  ، متغير الجامعة

مان وتني وأشارت نتائجه أن الفروق كانت في اتجاه كل  اختبار استخدام الجاهزية تم

( وجامعة الملك سعود بمتوسط رتب 122.50من الجامعة الإسلامية بمتوسط رتب )

خرى والتي تراوحت متوسطات الرتب لها من ( مقارنة بباقي الجامعات الأ111)

 ( لجامعة القصيم.83.07( لجامعة تبوك إلى )33.25)

 ثانيا: المقارنة حسب العمل الحالي

 متوسطات ( بين0.05لمعرفة هل توجد فروق دالة إحصائية عند مستوى دلالة )

  – رالتطوي احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) المرجعية المقارنة توافر درجات
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 لدى( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء قياس

متغير العمل الحالي، تم استخدام  إلى تعزى التربية، كليات في الأكاديمية القيادات

الاختبار اللامعلمي البديل لاختبار )ف( وهو اختبار كروسكال والس، وكانت نتائجه 

 كالتالي:

اختبار كروسكال والس للمقارنة بين متوسطات درجة توافر المقارنة المرجعية لدى  (: نتائج 43جدول )

 في كليات التربية حسب العمل الحالي الأكاديميةالقيادات 

 

 العدد العمل الحالي الخطوات المحور
 الدلالة درجات  كاي متوسط
 الإحصائية الحرية تربيع الرتب
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 تقييم الجاهزية
 80.39 14 عميد

 66.98 40 وكيل كلية 0.07 2 5.47

 57.33 70 رئيس قسم

 تحليل احتياجات التطوير
 82.54 14 عميد

 65.63 40 وكيل كلية 0.05 2 5.88

 57.67 70 رئيس قسم

 قياس الأداء
 79.39 14 عميد

 65.44 40 وكيل كلية 0.12 2 4.22

 58.39 70 رئيس قسم

التعرف على الممارسات 

 الناجحة

 86.46 14 عميد

 64.66 40 وكيل كلية 0.02 2 7.69

 57.44 70 رئيس قسم

 تطبيق أفضل الممارسات
 88.68 14 عميد

 64.31 40 وكيل كلية 0.01 2 9.03

 57.20 70 يس قسمرئ

 الدرجة الكلية
 83.82 14 عميد

 65.69 40 وكيل كلية 0.04 2 6.56

 57.38 70 رئيس قسم

 (9.03) إلى( 5.47) من تراوحت( كاي تربيع) قيم أن( 43) جدول نتائج تشير

لكل من )تحليل احتياجات ( 0.05) دلالة مستوى عند إحصائيا دالة القيم وهذه

 الدرجة الكلية( –تطبيق أفضل الممارسات  –التعرف على الممارسات الناجحة  – التطوير
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 متوسطات بين( 0.05) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد وبالتالي

 على التعرف – التطوير احتياجات تحليل) درجة توافر حول الدراسة عينة استجابات

 القيادات ، لدى(الكلية الدرجة – اتالممارس أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات

ولتحديد اتجاهات  متغير العمل الحالي، إلى تعزى التربية، كليات في الأكاديمية

 على التعرف – التطوير احتياجات تحليل)لدرجة توافر  الفروق بين متوسطات الرتب 

مان  اراختب استخدام تم( الكلية الدرجة – الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات

وتني وأشارت نتائجه أن الفروق كانت في اتجاه "عميد" مقارنة بكل من " وكيل و رئيس 

 قسم" حيث كانت متوسطات الرتب لاستجابات "عميد" هي الأعلى.

 ثالثا: المقارنة حسب الرتبة العلمية

 متوسطات ( بين0.05لمعرفة هل توجد فروق دالة إحصائية عند مستوى دلالة )

  – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) المرجعية المقارنة توافر درجات

 لدى( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التّعرف – الأداء قياس

متغير الرتبة العلمية، تم استخدام  إلى تُعزى التربية، كليات في الأكاديمية القيادات

اختبار كروسكال والس، وكانت نتائجه  الاختبار اللامعلمي البديل لاختبار )ف( وهو

 كالتالي:
(: نتائج اختبار كروسكال والس للمقارنة بين متوسطات درجة توافر المقارنة  44جدول )

 في كليات التربية حسب الرتبة العلمية الأكاديميةلدى القيادات  المرجعية

 العدد الرتبة العلمية الخطوات المحور
 الدلالة درجات  كاي متوسط
 الإحصائية الحرية تربيع الرتب
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 تقييم الجاهزية
 86.73 15 أستاذ

 61.22 51 أستاذ مشارك 0.02 2 7.50

 58.51 58 أستاذ مساعد

تحليل احتياجات 

 التطوير

 83.53 15 أستاذ

 59.65 51 أستاذ مشارك 0.05 2 5.55

 60.68 58 أستاذ مساعد

 قياس الأداء
 82.33 15 أستاذ

4.89 2 0.09 
 60.47 51 أستاذ مشارك
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(: نتائج اختبار كروسكال والس للمقارنة بين متوسطات درجة توافر المقارنة  44جدول )

 في كليات التربية حسب الرتبة العلمية الأكاديميةلدى القيادات  المرجعية

 العدد الرتبة العلمية الخطوات المحور
 الدلالة درجات  كاي متوسط
 الإحصائية الحرية تربيع الرتب

 60.27 58 أستاذ مساعد

التعرف على الممارسات 

 الناجحة

 84.73 15 أستاذ

 60.44 51 أستاذ مشارك 0.04 2 6.19

 59.69 58 أستاذ مساعد

 تطبيق أفضل الممارسات
 81.90 15 أستاذ

 58.79 51 أستاذ مشارك 0.09 2 4.90

 61.83 58 أستاذ مساعد

 الدرجة الكلية
 85.93 15 أستاذ

 60.25 51 أستاذ مشارك 0.03 2 6.85

 59.55 58 أستاذ مساعد

 (7.50) إلى( 4.89) من تراوحت( كاي تربيع) قيم أن( 44) جدول نتائج تشير

تحليل  –لكل من )تقييم الجاهزية ( 0.05) دلالة مستوى عند إحصائيا دالة القيم وهذه

 وبالتالي الدرجة الكلية( -التعرف على الممارسات الناجحة  -احتياجات التطوير 

 استجابات متوسطات بين( 0.05) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة ذات فروق توجد

 -تحليل احتياجات التطوير  –)تقييم الجاهزية  درجة توافر حول ةالدراس عينة

 في الأكاديمية القيادات الدرجة الكلية(، لدى -التعرف على الممارسات الناجحة 

ولتحديد اتجاهات الفروق بين  متغير الرتبة العلمية، إلى تعزى التربية، كليات

 - التطوير احتياجات لتحلي – الجاهزية تقييم)لدرجة توافر  متوسطات الرتب 

مان وتني  اختبار استخدام تم ،(الكلية الدرجة - الناجحة الممارسات على التعرف

وأشارت نتائجه أن الفروق كانت في اتجاه "أستاذ" مقارنة بكل من " أستاذ مشارك و 

 أستاذ مساعد" حيث كانت متوسطات الرتب لاستجابات "أستاذ" هي الأعلى.

 الخبرة في القيادة الأكاديميةرابعا: المقارنة حسب 

 متوسطات ( بين0.05لمعرفة هل توجد فروق دالة إحصائية عند مستوى دلالة )
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 قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) المرجعية المقارنة توافر درجات

 القيادات لدى( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء

الأكاديمية، تم أولا  القيادة في متغير الخبرة إلى تعزى التربية، كليات في يميةالأكاد

 – الجاهزية تقييم)حساب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة توافر 

 تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل

 القيادة في التربية حسب الخبرة كليات في الأكاديمية القيادات لدى( الممارسات أفضل

 الأكاديمية، وكانت كالتالي: التربوية
(:  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجة توافر المقارنة المرجعية لدى 45جدول ) 

 في كليات التربية حسب سنوات الخبرة في القيادة الأكاديمية الأكاديميةالقيادات 
 

 العدد سنوات الخبرة الخطوات ورالمح
المتوسط 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
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 تقييم الجاهزية

 0.75 3.04 38 سنوات 5أقل من 

 0.61 3.13 52 سنوات 10أقل من  - 5من 

 0.65 3.34 34 سنوات فأكثر 10من 

تحليل احتياجات 

 التطوير

 0.72 3.57 38 سنوات 5أقل من 

 0.61 3.53 52 سنوات 10أقل من  - 5من 

 0.84 3.68 34 سنوات فأكثر 10من 

 قياس الأداء

 0.86 3.02 38 سنوات 5أقل من 

 0.68 3.09 52 سنوات 10أقل من  - 5من 

 0.89 3.27 34 سنوات فأكثر 10من 

 التعرف على

 الممارسات الناجحة

 0.75 2.88 38 سنوات 5أقل من 

 0.79 2.88 52 سنوات 10أقل من  - 5من 

 0.92 3.18 34 سنوات فأكثر 10من 

تطبيق أفضل 

 الممارسات

 0.86 3.17 38 سنوات 5أقل من 

 0.89 3.34 52 سنوات 10أقل من  - 5من 

 0.94 3.56 34 سنوات فأكثر 10من 

 0.73 3.11 38 سنوات 5أقل من  ليةالدرجة الك
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 العدد سنوات الخبرة الخطوات ورالمح
المتوسط 

 الحسابي
الانحراف 

 المعياري
 0.65 3.17 52 سنوات 10أقل من  - 5من 

 0.80 3.38 34 سنوات فأكثر 10من 

 توافر ( يشير إلى وجود فروق ظاهرية بين المتوسطات الحسابية درجة45جدول )

 الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)

 التربية كليات في الأكاديمية القيادات لدى( الممارسات أفضل تطبيق – ناجحةال

الأكاديمية، ولمعرفة هل هذه الفروق ذات دلالة إحصائية أم إنها  القيادة في الخبرة حسب

( تم استخدام اختبار تحليل 0.05فروق بسيطة وغير دالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 نتائجه كالتالي:التباين الأحادي )ف(، وكانت 
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(: نتائج اختبار )ف( للمقارنة بين متوسطات درجة توافر المقارنة المرجعية لدى 46جدول )

 في كليات التربية حسب سنوات الخبرة في القيادة الأكاديمية الأكاديميةالقيادات 
 

 مصادر التباين الخطوات المحور
مجموع 

 المربعات
درجات 

 الحرية
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قيمة 
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 تقييم الجاهزية
 0.16 1.88 0.83 2 1.66 بين المجموعات

     0.44 121 53.81 داخل المجموعات

       123 55.46 الكلي

تحليل اتجاهات 

 التطوير

 0.63 0.47 0.24 2 0.47 بين المجموعات

     0.51 121 61.84 داخل المجموعات

       123 62.31 الكلي

 قياس الأداء
 0.41 0.91 0.58 2 1.16 بين المجموعات

     0.64 121 77.90 داخل المجموعات

       123 79.06 الكلي

التعرف على 

 الممارسات الناجحة

 0.19 1.69 1.13 2 2.26 بين المجموعات

     0.67 121 81.30 داخل المجموعات

       123 83.56 الكلي

تطبيق أفضل 

 الممارسات

 0.18 1.72 1.38 2 2.75 بين المجموعات

     0.80 121 97.70 داخل المجموعات

       123 100.45 الكلي

 الدرجة الكلية
 0.26 1.37 0.70 2 1.41 بين المجموعات

     0.51 121 62.69 داخل المجموعات

       123 64.10 الكلي

( وجميع هذه 1.88( إلى )0.47( أن قيم )ف( تراوحت من )46تشير نتائج جدول )

( وبالتالي لا توجد فروق ذات دلالة 0.05القيم غير دالة إحصائيا عند مستوى دلالة )

 درجة لحو عينة الدراسة استجابات ( بين متوسطات0.05إحصائية عند مستوى دلالة )

 على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) توافر

 كليات في الأكاديمية القيادات لدى( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات

 الأكاديمية. القيادة في الخبرة حسب التربية
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 طويرخامسا: المقارنة حسب المشاركة في دورات تدريبية في مجال الت

 متوسطات ( بين0.05لمعرفة هل توجد فروق دالة إحصائية عند مستوى دلالة )

 قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) المرجعية المقارنة توافر درجات

 القيادات لدى( الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء

 مجال في تدريبية دورات في متغير المشاركة إلى عزىت التربية، كليات في الأكاديمية

التطوير، تم استخدام الاختبار اللامعلمي البديل لاختبار )ف( وهو اختبار كروسكال 

 والس، وكانت نتائجه كالتالي:

 (: نتائج اختبار كروسكال والس للمقارنة بين متوسطات درجة توافر المقارنة المرجعية 47جدول ) 
في كليات التربية حسب المشاركة في دورات تدريبية في مجال  الأكاديميةلدى القيادات 

 التطوير

 العدد الدورات التدريبية الخطوات المحور
 الدلالة درجات  كاي متوسط
 الإحصائية الحرية تربيع الرتب
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 الجاهزية تقييم
 28.00 7 لا يوجد

 54.24 35 دورات 3 - 1من  0.01 2 11.41

 69.64 82 دورات 3أكثر من 

تحليل احتياجات 

 التطوير

 27.86 7 لا يوجد

 53.21 35 دورات 3 - 1من  0.01 2 12.44

 70.09 82 دورات 3أكثر من 

 قياس الأداء
 24.14 7 لا يوجد

 52.14 35 دورات 3 - 1من  0.01 2 15.20

 70.86 82 دورات 3أكثر من 

التعرف على الممارسات 

 الناجحة

 25.14 7 لا يوجد

 54.21 35 دورات 3 - 1من  0.01 2 12.80

 69.90 82 دورات 3أكثر من 

 تطبيق أفضل الممارسات
 22.29 7 لا يوجد

 56.89 35 دورات 3 - 1من  0.01 2 12.30

 69.01 82 دورات 3أكثر من 

 الدرجة الكلية
 23.71 7 لا يوجد

 54.57 35 دورات 3 - 1من  0.01 2 13.12

 69.87 82 دورات 3أكثر من 
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 (15.20) إلى( 11.41) من تراوحت( كاي تربيع) قيم أن( 47) جدول نتائج تشير

 ذات فروق توجد وبالتالي( 0.05) دلالة مستوى عند إحصائيا دالة القيم وجميع هذه

 حول الدراسة عينة استجابات متوسطات بين( 0.05) دلالة مستوى عند إحصائية دلالة

 التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم) درجة توافر

 قياداتال الدرجة الكلية(، لدى -الممارسات  أفضل تطبيق – الناجحة الممارسات على

متغير المشاركة في دورات تدريبية في مجال  إلى تعزى التربية، كليات في الأكاديمية

 تقييم)ولتحديد اتجاهات الفروق بين متوسطات الرتب لدرجة توافر  التطوير،

 الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل – الجاهزية

مان وتني  اختبار استخدام ، تم(الكلية الدرجة - الممارسات أفضل تطبيق – الناجحة

دورات تدريبية في  3وأشارت نتائجه أن الفروق كانت في اتجاه المشاركين في "أكثر من 

 مجال في دورات تدريبية 3-1مجال التطوير" مقارنة بكل من المشاركين في "من 

 ر، كذلك الفروقالتطوير"    والذين لا توجد لديهم دورات تدريبية في مجال التطوي

مقارنة "  التطوير مجال في تدريبية دورات 3-1 من" في المشاركين اتجاه في كانت

 التطوير. مجال في تدريبية دورات لديهم توجد لا بالذين
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 : تمهيد •

الدراسة، وتم تلخيصها في  س أجزاء  في الفصل الحالي تم عرض أهم نتائج

الثاني:  ،  الجزءدرجة توافر المقارنة المرجعية كالتالي: الجزء الأول: تناول أهم نتائج 

في كليات التربية في المجال  الأكاديميةأهم نتائج مستوى تطوير كفاءة أداء القيادات 

المقارنة أهم نتائج لث: الجزء الثا،  التعليمي( -البحث العلمي  –)الإداري والقيادي 

في كليات  الأكاديميةدرجة توافر المقارنة المرجعية  لدى القيادات بين متوسطات 

الخبرة في القيادة  –الرتبة العلمية  –العمل الحالي  –حسب متغيرات )الجامعة التربية 

نتائج أهم الرابع :  الجزء ،المشاركة في دورات تدريبية في مجال التطوير(  –الأكاديمية 

بين درجة توافر المقارنة المرجعية ومستوى تطوير كفاءة الأداء في  العلاقة الارتباطية 

لإسهام اأهم نتائج ، الجزء الخامس: في كليات التربية الأكاديميةلدى القيادات 

 –تحليل احتياجات التطوير  –درجة توافر المقارنة المرجعية )تقييم الجاهزية لالنسبي 

مستوى على تطبيق أفضل الممارسات(  –التعرف على الممارسات الناجحة  –قياس الأداء 

في كليات التربية في )المجال الإداري والقيادي  الأكاديميةأداء القيادات  تطوير كفاءة

ومن خلال نتائج الدراسة الحالية  المجال التعليمي(. –مجال البحث العلمي  –

مجموعة من  ة من التوصيات، وأخيراًيستعرض الباحث التصور المقترح ويذكر مجموع

 الدراسات والبحوث المقترحة.

درجة توافر المقارنة المرجعية لدى القيادات ملخص نتائج السؤال الأول :  نتائج 

 .في كليات التربية الأكاديمية

تحليل  –درجة توافر المقارنة المرجعية )تقييم الجاهزية لالمتوسط الحسابي العام 

تطبيق أفضل  –التعرف على الممارسات الناجحة  –قياس الأداء  – احتياجات التطوير

( أي بدرجة توافر 3.21في كليات التربية يساوي ) الأكاديميةالممارسات( لدى القيادات 

 )متوسطة(. 

( 3.59تحليل احتياجات التطوير جاءت في الترتيب الأول بمتوسط حسابي )

 وبدرجة توافر عالية. 
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( وبدرجة 3.35اني تطبيق أفضل الممارسات بمتوسط حسابي )يليها في الترتيب الث

 توافر متوسطة. 

( وبدرجة توافر 3.16ثم في الترتيب الثالث تقييم الجاهزية بمتوسط حسابي )

 متوسطة. 

( ودرجة توافر متوسطة، 3.12ثم في الترتيب الرابع قياس الأداء بمتوسط حسابي )

( 2.96 )مارسات الناجحة بمتوسط حسابيوأخيرا في الترتيب الخامس التعرف على الم

  ودرجة توافر متوسطة.

أداء القيــــادات   مســــتوى تطــــوير كفــــاءة  نتــــائج ملخــــص نتــــائج الســــؤال الثــــاني :    

 .في كليات التربية  الأكاديمية

 المتوسط الحسابي العام للدرجة الكلية للمحور الثاني والذي يقيس مستوى -

 والقيادي الإداري)في المجال  التربية كليات في ديميةالأكا القيادات أداء كفاءة تطوير

( أي تطوير كفاءة الأداء بمستوى 3.44يساوي )( التعليمي - العلمي البحث –

( 3.56) )مرتفع(. المجال الإداري والقيادي جاء في الترتيب الأول بمتوسط حسابي

توسط حسابي وبمستوى كفاءة مرتفع، يليه في الترتيب الثاني المجال التعليمي بم

( وبمستوى كفاءة متوسط، ثم في الترتيب الثالث المجال التعليمي بمتوسط 3.43)

 وبمستوى كفاءة متوسط.( 3.33) حسابي

بين درجة توافر المقارنة العلاقة الارتباطية نتائج ملخص نتائج السؤال الثالث : 

 .ليات التربيةفي ك الأكاديميةالمرجعية ومستوى تطوير كفاءة الأداء لدى القيادات 

وجــود علاقــة ارتباطيــه موجبــة وذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة أقــل مــن      -

 – التطـوير  احتياجـات  تحليـل  – الجاهزيـة  تقيـيم ) المرجعيـة  المقارنـة  تـوافر  ( درجة0.05)

 ومســتوى( الممارســات أفضــل تطبيــق – الناجحــة الممارســات علــى التعــرف – الأداء قيــاس

ــوير ــاءة تطـ ــال) في الأداء كفـ ــادي الإداري المجـ ــال – والقيـ ــث مجـ ــي البحـ ــال – العلمـ  المجـ

 (.0.85التربية بنسبة ) كليات في الأكاديمية القيادات لدى( التعليمي

درجـــة تـــوافر المقارنـــة  للإســـهام النســـبي اأهـــم نتـــائج   ملخـــص نتـــائج الســـؤال الرابـــع : 
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 .ات التربية في كلي الأكاديميةأداء القيادات  مستوى تطوير كفاءةعلى المرجعية 

وجــود تــأثير ومســاهمة نســبية كــبيرة وذات دلالــة إحصــائية للمــتغيرات المســتقلة      -

 الممارسـات  علـى  التعـرف  – الأداء قيـاس  – التطـوير  احتياجات تحليل – الجاهزية تقييم)

 أداء كفــاءة تطــوير مســتوى) التــابع المــتغير علــى( الممارســات أفضــل تطبيــق – الناجحــة

 التربية. كليات في( الأكاديمية القيادات

 – التطـوير  احتياجـات  تحليـل  – الجاهزية تقييم)توافر خطوات المقارنة المرجعية  -

، تســـاهم (الممارســـات أفضـــل تطبيـــق – الناجحـــة الممارســـات علـــى التعـــرف – الأداء قيـــاس

 في كليات التربية.   %( من مستوي تطوير كفاءة أداء القيادات الأكاديمية 72بنسبة )

 تطوير كل خطوة من خطوات المقارنة المرجعية على مستوى تأثير ومساهمة

الثابت )التربية. مع مراعاة أن لفظ  كليات في الأكاديمية القيادات لدى الأداء كفاءة

 الجاهزية تقييم)في نموذج الانحدار يعني وجود عوامل أخرى بخلاف ( "متغيرات أخرى"

 – الناجحة الممارسات على التعرف – الأداء قياس – التطوير احتياجات تحليل –

 كفاءة تطوير مستوى) التابع المتغير يمكن أن تؤثر أيضا على( الممارسات أفضل تطبيق

 %(.  28، وسبق الإشارة إلى أنها تمثل حوالي )(الأكاديمية القيادات أداء

نتائج المقارنة بين متوسطات درجة توافر المقارنة ملخص نتائج السؤال الخامس : 

 –في كليات التربية حسب متغيرات )الجامعة  الأكاديميةدى القيادات المرجعية ل

المشاركة  –الخبرة في القيادة التربوية الأكاديمية  –الرتبة العلمية  –العمل الحالي 

 في دورات تدريبية في مجال التطوير(.

ــة )     - ــتوى دلالـ ــد مسـ ــائية عنـ ــة إحصـ ــروق ذات دلالـ ــد فـ ــطات  0.05توجـ ــين متوسـ ( بـ

الدراســـة حـــول درجـــة تـــوافر تقيـــيم الجاهزيـــة فقـــط، لـــدى القيـــادات         اســـتجابات عينـــة  

في اتجــاه كــل مــن   والفــروقفي كليــات التربيــة، تعــزى إلى مــتغير الجامعــة ،   الأكاديميــة

ــب )   ــط رتـ ــلامية بمتوسـ ــة الإسـ ــب    122.50الجامعـ ــط رتـ ــعود بمتوسـ ــك سـ ــة اللـ ( وجامعـ

لرتــــب لهــــا مــــن ( مقارنـــة ببــــاقي الجامعــــات الأخــــرى والــــتي تراوحـــت متوســــطات ا  111)

 ( لجامعة القصيم.83.07( لجامعة تبوك إلى )33.25)

ــة )     - ــتوى دلالـ ــد مسـ ــائية عنـ ــة إحصـ ــروق ذات دلالـ ــد فـ ــطات  0.05توجـ ــين متوسـ ( بـ
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التعــرف علــى  –اســتجابات عينــة الدراســة حــول درجــة تــوافر )تحليــل احتياجــات التطــوير 

ــة   ــات الناجحــ ــات    –الممارســ ــل الممارســ ــق أفضــ  ـــ  –تطبيــ ــة(، لـ ــة الكليــ ــادات الدرجــ دى القيــ

في كليات التربية، تعزى إلى مـتغير العمـل الحـالي، الفـروق كانـت في اتجـاه        الأكاديمية

ــب        ــطات الرتــ ــت متوســ ــث كانــ ــم" حيــ ــيس قســ ــل و رئــ ــن " وكيــ ــل مــ ــة بكــ ــد" مقارنــ "عميــ

 لاستجابات "عميد" هي الأعلى.

ــة )     - ــتوى دلالـ ــد مسـ ــائية عنـ ــة إحصـ ــروق ذات دلالـ ــد فـ ــطات  0.05توجـ ــين متوسـ ( بـ

تحليـــل احتياجـــات    –نـــة الدراســـة حـــول درجـــة تـــوافر )تقيـــيم الجاهزيـــة       اســـتجابات عي

الدرجــــة الكليــــة(، لــــدى القيــــادات   -التعــــرف علــــى الممارســــات الناجحــــة   -التطــــوير 

في كليات التربية، تعزى إلى متغير الرتبة العلميـة، الفـروق كانـت في اتجـاه      الأكاديمية

اعد" حيـث كانـت متوسـطات الرتـب     "أستاذ" مقارنة بكل من " أسـتاذ مشـارك و أسـتاذ مس ـ   

 لاستجابات "أستاذ" هي الأعلى.

ــة )     - ــتوى دلالـ ــد مسـ ــائية عنـ ــة إحصـ ــروق ذات دلالـ ــد فـ ــطات  0.05توجـ ــين متوسـ ( بـ

تحليـــل احتياجـــات    –اســـتجابات عينـــة الدراســـة حـــول درجـــة تـــوافر )تقيـــيم الجاهزيـــة        

الممارســات تطبيــق أفضــل  –التعــرف علــى الممارســات الناجحــة   –قيــاس الأداء  –التطــوير 

في كليـــات التربيـــة، تعـــزى إلى مـــتغير   الأكاديميـــةالدرجـــة الكليـــة(، لـــدى القيـــادات   -

المشاركة في دورات تدريبية في مجال التطوير، الفروق في اتجاه المشاركين في "أكثـر مـن   

دورات  3-1دورات تدريبيــة في مجــال التطــوير" مقارنــة بكــل مــن المشــاركين في "مــن         3

التطـوير"    والـذين لا توجـد لـديهم دورات تدريبيـة في مجـال التطـوير،        تدريبية في مجـال  

دورات تدريبيـــة في مجـــال  3-1كـــذلك الفـــروق كانـــت في اتجـــاه المشـــاركين في "مـــن   

 التطوير"  مقارنة بالذين لا توجد لديهم دورات تدريبية في مجال التطوير.

( بــين متوســطات 0.05لا توجــد فــروق ذات دلالــة إحصــائية عنــد مســتوى دلالــة )   -

 –تحليـل احتياجــات التطــوير   –اسـتجابات عينــة الدراسـة حــول درجــة تـوافر )تقيــيم الجاهزيــة    

ــى الممارســات الناجحــة     –قيــاس الأداء  ــادات      –التعــرف عل تطبيــق أفضــل الممارســات( لــدى القي

 في كليات التربية حسب الخبرة في القيادة الأكاديمية. الأكاديمية
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 التصور المقترح
 :يد تمه

المقارنة المرجعية إحدى التطبيقات المعاصرة التي بدأت تستخدمها المؤسسات  عدّتُ

التعليمية لتطوير وتحسين أدائها ، والاستفادة من قدرات العاملين فيها لتحقيق التميز 

 والابداع والوصول إلى الريادة في مجال عملها .

سريع ومنافسة قوية ونظراً لما يطرأ على الجامعات من تغير مستمر وتطور 

وتصنيفات عالمية، مما جعل هناك صعوبة على أي جامعة أن تعمل بمفردها دون أن 

 تعرف كيف يعمل الآخرون ومحاولة الاستفادة من تجاربهم ونجاحاتهم .

من هنا بدأ الاهتمام بالمقارنة المرجعية لقياس وتقييم أداء الجامعات ، وتحديد 

قارنة مع جامعات أخرى ، والعمل على معالجتها ، نواحي القصور فيها عن طريق الم

 وتحقيق الجودة.

وقد قدمت هذه الدراسة تصوراً مقترحاً للمقارنة المرجعية لتطوير كفاءة أداء 

في كليات التربية بالجامعات السعودية . ويسعى التصور المقترح  الأكاديميةالقيادات 

 الأكاديميةفي تطوير أداء القيادات  إلى بناء خطوات محددة للمقارنة المرجعية تساعد

 في عدة مجالات )الإداري والقيادي ، البحث العلمي ، التعليمي ( 

) الأهداف ، مراحل البناء ، المنطلقات ، العناصر وآلية  : ويشمل التصور المقترح على

التطبيق، المتطلبات الإجرائية ، الفئة المستهدفة ، الصعوبات المتوقعة وسبل التغلب 

 ليها ( ع

 : أهداف التصور المقترح

 الهدف الرئيس :

في كليات التربية بالجامعات السعودية  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات 

 من خلال المقارنة المرجعية .

 



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

145 
 

 الأهداف الفرعية : 

 بناء خطوات محددة للمقارنة المرجعية .-1

 الهم ، بآلية تقييم جاهزية أعم الأكاديميةتزويد القيادات -2

 .الأكاديميةدراسة الضعف في إجراءات عمل القيادات  -3

 تحليل احتياجات التطوير والجودة والتميز في الأعمال .-4

 إعداد آلية محددة لقياس الأداء .-5

 على الممارسات الناجحة في الجامعات الأخرى . الأكاديميةاطلاع القيادات -6

رسات التي نجحت في كليات مماثلة ، أفضل المما الأكاديميةيق القيادات تطب-7

 والتي تساهم في تطوير كفاءة العمل .

 في المجال الإداري والقيادي. الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات -8

 في مجال البحث العلمي. الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات -9

 في المجال التعليمي. الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات -10

 مراحل البناء :

 بُنى التصور المقترح وفق أربع مراحل ، هي :

 الأولى : مراجعة الإطار النظري والدراسات السابقة التي اعتمد عليها الباحث .

الثانية : نتائج الدراسة المسحية التي توصلت إليها هذه الدراسة والتي تبين درجة 

هزية ، تحليل احتياجات التطوير ، توافر المقارنة المرجعية وفق الخطوات ) تقييم الجا

قياس الأداء ، التعرف على الممارسات الناجحة ، تطبيق أفضل الممارسات ( والتي ساهمت 

 ) عميد ، وكيل كلية ، رئيس  الأكاديميةفي تطوير كفاءة أداء القيادات   %72بنسبة 

في كليات التربية قسم ( في المجالات ) الإداري والقيادي ، البحث العلمي ، التعليمي (  

 .بالجامعات السعودية 

الثالثة : بعد استخلاص النتائج تم بناء التصور المقترح وعرضه على مجموعة من 
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لإبداء آرائهم ومقترحاتهم الجامعات بفي كليات التربية  ذوي الخبرة العلمية المحكمين

 (4)أنظر ملحق .والاستفادة من توجيهاتهم لتحقيق التصور المقترح لأهدافه 

 الرابعة: وضع التصور المقترح بعد عملية التحكيم النهائي والتوصية بتبنيه.

 منطلقات التصور المقترح :

 :  2030رؤية المملكة  -1

تسعى رؤية المملكة إلى الرفع من كفاءة الأداء وإلى بناء الكوادر البشرية المؤهلة 

 والتي تساهم في عملية البحث والتطوير والابتكار .

نحو اعتماد مبادرات لتطوير كليات التربية وتأهيل :  امعاتتطوير الج -2

 . الأكاديميةالقيادات 

 قياس الأداء :الوطني لركز الم -3

مؤشرات وأدوات يعمل على بناء مرتبط تنظيمياً برئيس مجل الوزراء ، ووهو مركز 

 . ويساهم المركز في ، واعتمادها وتطويرها بشكل مستمرالحكومية  قياس أداء الأجهزة

الأداء ويسعى دعم عمليات تحسين الخدمات الحكومية وتطويرها من خلال قياس جودة 

 . ، وتعزيز قدراتها في هذا المجالالأداءنشر ثقافة قياس ومراجعة وتحسين إلى 

 عناصر التصور المقترح وآلية التطبيق :

لقيادات يتكون التصور المقترح من  س خطوات للمقارنة المرجعية لتطوير كفاءة أداء ا

 في ثلاثة مجالات . وهي التي اعتمد عليها الباحث في أداة الدراسة . الأكاديمية

ومن خلال نتائج الدراسة الحالية أتت توافر المقارنة المرجعية بدرجة متوسطة 

وقد اعتمد الباحث على درجة   0.72وانحراف معياري مقداره  3.21بمتوسط حسابي 

 ترتيبها تنازلياً وفق درجة التوافر الأقل . حسب الجدول توافر المقارنة المرجعية  ، وتم

 التالي :

 في كليات التربية مرتبة حسب التوافر تنازلياً الأكاديمية( خطوات المقارنة المرجعية لدى القيادات 48جدول ) 

 الخطوات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب درجة التوافر

 5 متوسطة 0.82 2.96 جحةالتعرف على الممارسات النا

 4 متوسطة 0.80 3.12 قياس الأداء
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 الخطوات
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب درجة التوافر

 3 متوسطة 0.67 3.16 تقييم الجاهزية

 2 متوسطة 0.90 3.35 تطبيق أفضل الممارسات

 1 عالية 0.71 3.59 تحليل احتياجات التطوير

 الدرجة الكلية 

 

  

 - متوسطة 0.72 3.21

في تطبيــق التصــور المقــترح ،   ويقــدم الباحــث مجموعــة مــن الاجــراءات والــتي تســاعد   

 وذلــــــك مــــــن خــــــلال اعتمــــــاده علــــــى نتــــــائج التصــــــور المقــــــترح والدراســــــات الســــــابقة ،   

لإحــداث التغــيير المطلــوب .     الأكاديميــة وتمثــل الاجــراءات كخارطــة طريــق للقيــادات      

ويمكن تحديـد آليـة التطبيـق أمـام كـل عنصـر مـن عناصـر التصـور المقـترح والـتي يمثلـها             

 :الجدول التالي 

 ( آلية تطبيق عناصر التصور المقترح لخطوات المقارنة المرجعية 49جدول )

 أولًا / التعرف على الممارسات الناجحة
 

 آلية تطبيق العنصر العنصر

تشجيع العاملين للقيام بزيارات إلى كليات متميزة 

 للاطلاع على إجراءات العمل.

ة إعداد جدول للعاملين بالكلية للقيام بزيارات دوري

إلى كليات محددة ومتميزة في جامعات مختلفة 

 للاطلاع على إجراءات العمل  . 

الاطلاع على البيانات و البرامج الجديدة ودراستها 

 باستمرار.

إنشاء قاعدة بيانات للبرامج الجديدة المطبقة في 

 الكليات الأخرى ودراستها باستمرار . 

استضافة متخصصين بصفة دورية للاستفادة من 

 اتهم.خبر

القيام باختيار كليات من نفس الجامعة أو من جامعات 

 أخرى يمكن إجراء المقارنة المرجعية معها .

الاطلاع على أعمال الكليات من نفس الجامعة أو من 

 جامعات أخرى ومعرفة المتميز منها لإجراء المقارنة معها .

 تبني البرامج الجديدة المرتبطة بالأداء .

 الجديدة المرتبطة بالأداء . تطبيق البرامج -

تطوير استراتيجيات تتناسب مع البرامج  -

 الجديدة المرتبطة بالأداء

 تطبق بالكليات الأخرى المناظرة  دراسة أفضل البرامج التي

تطبيق أفضل البرامج التي تطبق بالكليات  -

 الأخرى المناظرة.

 تصميم آليات عمل اجرائية لتطبيق البرامج المختارة .-

 دعم الرغبة الدائمة في التعلم المستمر .
وضع حوافز مادية ومعنوية تدعم الرغبة الدائمة في 

 التعلم المستمر .
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 آلية تطبيق العنصر العنصر

 ثانياً / قياس الأداء

المواءمة بين القدرة على التطوير والمعايير المصممة لتقييم 

 الأداء. 

تصميم معايير لتقييم الأداء تساهم في القدرة على 

 التطوير.

 ار لقياس الأداء يكون مرتبطاً بالنتائج .وضع معي
وضع مؤشرات لقياس الأداء ترتبط بإنجازات 

 العاملين ، وربط أدائهم بمقدار إنجازهم .

 وضع معيار لقياس الأداء يكون قابلًا للقياس .
اختيار مؤشرات ومعايير تكون لها قابلية القياس 

 والبعد عن المعايير التي يصعب تقييمها .

 وضع آلية محددة للثواب والعقاب عند الأداء . ار لقياس الأداء يكون قابلًا للمساءلة .وضع معي

 ربط معايير تقييم العاملين بالوصف الوظيفي . يتم اختيار معايير الأداء حسب المهام الوظيفية للعاملين .

  .جميع الأعمال تكون مقيدة زمنياً وضع معيار لقياس الأداء يكون مقيداً زمنياً .

 تصميم معيار لقياس الأداء يكون محدداً وواضحاً . وضع معيار لقياس الأداء يكون محدداً وواضحاً .

 ضرورة أن تكون المعايير شاملة لجميع أوجه قياس الأداء .  شمولية المعايير المستخدمة في تقييم الأداء .

المعايير المستخدمة يتم وضعها من قبل لجنة مهنية 

 متخصصة .
 ميم معايير من قبل لجنة مهنية متخصصة.تص

 المعايير المستخدمة تركز على متطلبات الأداء المستقبلي .
تصميم معايير تركز على متطلبات الأداء المستقبلي 

. 

 ثالثاً / تقييم الجاهزية

 وجود قاعدة بيانات محدثة لجميع العاملين .
تطوير برامج الكترونية تحفظ بيانات العاملين ، 

 تم تحديثها دورياً ) كل ثلاثة أشهر ( .وي

الحصول على دعم إدارة الجامعة في تسهيل مهمة فريق 

 العمل 

وضع خطة مستقبلية لعمل الكلية وعرضها على إدارة 

 الجامعة لموافقتهم .

إبراز منجزات الكلية للحصول على الدعم من إدارة 

 الجامعة 

تشخيص نقاط الضعف في الإجراءات الإدارية 

 الأكاديمية.و

الاعتماد على تحليل نقاط الضعف والقوة في 

 الاجراءات الإدارية والأكاديمية .

 وجود  قاعدة بيانات لجميع البرامج والفعاليات المنفذة.
تطوير برامج الكترونية تحفظ البرامج والفعاليات 

 المنفذة ، ويتم تحديثها دورياً ) بعد كل برنامج ( .

 إعداد وصف وظيفي لجميع العاملين . - ة لجميع العاملين.تحديد المهام الوظيفي

بناء الثقافة التنظيمية لدى العاملين للمساهمة في عملية 

 التطوير  .

 برامج التطوير . فياستضافة متخصصين -

 الثقافة التنظيمية . فيإقامة دورات تدريبية للعاملين -

 تحديد الرؤية والرسالة وجعلها إطاراً عاماً لعمل الكلية . عة . توضيح الرؤية والرسالة وربطها برؤية ورسالة الجام

 تطبيق معايير التميز والجودة في إجراءات  العمل .  جعل التميز والجودة أولوية  للأعمال دائماً . 
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 آلية تطبيق العنصر العنصر

 العمل بروح الفريق الواحد . تشكيل فريق العمل المشارك .

 د منهجية علمية واضحة للعمل .إعدا تحديد طرق ومنهجية فريق العمل المشارك .

 رابعاً / تطبيق أفضل الممارسات

 وضع خطة اتصال للمقارنة المرجعية.
أن تشمل الخطة الاستراتيجية للكلية المقارنة 

 المرجعية ، وتطبيقها في الخطة التشغيلية .

 نشر النتائج الايجابية دائماً بسرعة لتحفيز العاملين.
ث أسبوعياُ . حدَّية تُتخصيص لوحة انجاز  في الكل

 تبرز منجزات الكلية والعاملين بها .

 ترتيب أولويات التوصيات وتنفذها على مراحل .
نشر أولويات العمل لجميع العاملين ، وإدراج 

 التوصيات ضمن الخطة التشغيلية .  

المساهمة في وضع خطة للتغيير تحدد فيها الأهداف 

 والعمليات والبرامج.

غيير المعتمدة لضمان نجاح اجراءات تفعيل خطة الت

 العمل .

وضع نقاط المقارنة المرجعية في الخطة الاستراتيجية 

 لعمادة الكلية . 

السير وفق نقاط المقارنة المرجعية في الخطة 

 الاستراتيجية لعمادة الكلية . 

 خامساً / تحليل احتياجات التطوير

اجات إجراء دراسات دورية استطلاعية لتحديد الاحتي

 التطويرية. 

التعاون مع جهات متخصصة لإجراء دراسات 

 استطلاعية تحدد احتياجات الكلية للتطوير .

 تشخيص الواقع  الفعلي للأداء الحالي .

التعاون مع جهات متخصصة لتشخيص الواقع 

 الفعلي للأداء الحالي .

لتشخيص الواقع الفعلي  SWOTتطبيق تحليل 

 للأداء .

 تحديد مهام لجان التطوير و الجودة . ة لعملية التطوير و الجودة .وجود لجان متخصص

 تحديد معايير تتعلق بمتطلبات التطوير . وضع معايير تتعلق بمتطلبات التطوير .

 تحديد المؤشرات التي تحقق متطلبات التطوير .
ضرورة تحديد المؤشرات التي تحقق متطلبات 

 التطوير .

  تحتاج إلى تطوير .تحديد وتحديث البرامج التي
العمل على التحديث المستمر لجميع البرامج التي 

 تحتاج إلى تطوير .

وبالنظر إلى نتائج الدراسة الحالية فيما يتعلق بتطوير كفاءة أداء القيادات 

وانحراف معياري مقداره  3.44فإنه أتى بمستوى مرتفع ومتوسط حسابي  الأكاديمية

ستوى تطوير كفاءة الأداء  ، وتم ترتيبها تنازلياً وفق وقد اعتمد الباحث على م 0.73

 المستوى الأقل حسب الجدول التالي :

 



 

 

 صور مقترح (ت)  الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات لارنة المرجعية مدخل المق

150 
 

 في كليات التربية مرتبة تنازلياً الأكاديمية(: مستوى تطوير كفاءة أداء القيادات 50جدول ) 

 المجال
المتوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري
 الترتيب المستوى

 3 توسطم 0.82 3.33 البحث العلمي

 2 مرتفع 0.79 3.43 التعليمي

 1 مرتفع 0.73 3.56 الإداري والقيادي

 الدرجة الكلية 

 

  

 - مرتفع 0.73 3.44

ويمكــن تحديــد آليــة التطبيــق أمــام كــل عنصــر مــن عناصــر التصــور المقــترح والــتي         

 يمثلها الجدول التالي :

 الأكاديميةكفاءة أداء القيادات ( آلية تطبيق عناصر التصور المقترح لمستوى تطوير 51جدول ) 

 أولًا / مجال البحث العلمي
 

 آلية تطبيق العنصر العنصر

تقديم منح بحثية للقيادات التربوية تستند إلى كفاءة 

 الأداء والجدارة .

اعتماد آلية للمنح والتفرغ العلمي للقيادات 

 نة وواضحة .تكون مقنَّ الأكاديمية

 حثية .التشجيع على إنشاء الفرق الب
 تخصيص مكافآت لإنشاء الفرق البحثية . -

 تحديد المجالات البحثية .-

توجد سياسات عمل داعمة للقيادات التربوية لحرية 

 البحث العلمي.

الشراكة مع جامعات عالمية في مجالات البحوث 

 العلمية .

 مكافآت مادية داعمة للبحوث العلمية . تخصيص 

رات تدريبية تساهم في دو الأكاديميةتتلقى القيادات 

 رفع قدراتهم البحثية.

لشرح آلية  الأكاديميةتنظيم دورات تدريبيه للقيادات 

 القيام بالبحوث العلمية .

تعزيز كفاءة البحوث العلمية من خلال مراكز البحث 

 العلمي 

 إعداد نشرات تعريفية بأهمية البحوث العلمية .-

 إقامة دورات تدريبية .-

لبحثية القيادات التربوية في إجراء تدعم المراكز ا

 البحوث .

تخصيص مكافآت مادية ومعنوية داعمة للبحوث 

 العلمية.

على القيام  الأكاديميةوجود حوافز تشجع القيادات 

 بالبحوث العلمية. 

تخصيص مكافآت مادية ومعنوية داعمة للبحوث 

 العلمية.

توفر الامكانات التنظيمية والإدارية والأكاديمية 

 جراء البحث العلمي. لإ

انتقاء الامكانات التنظيمية والإدارية والأكاديمية 

 لإجراء البحث العلمي. 
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 آلية تطبيق العنصر العنصر

على إجراء  الأكاديميةتشجع عمادة الكلية القيادات 

 البحوث العلمية.

على إجراء  الأكاديميةدعم عمادة الكلية القيادات 

 البحوث العلمية.

 ثانياً / المجال التعليمي

يارات تبادلية بين أعضاء هيئة التدريس داخل القيام بز

 القاعات التعليمية .

إعداد جدول تبادل زيارات بين أعضاء هيئة التدريس في 

 القاعات التعليمية لتبادل الخبرات 

 اشراك الطلاب في وضع أهداف عملية التعلم .
إشراك الطلاب في تقييم محتوى المواد وأهدافها ، عن 

 طريق أدوات علمية . 

 تنظيم ورش عمل ولقاءات مع الطلاب لتحديد احتياجاتهم. استخدام أساليب متنوعة لتحديد احتياجات الطلاب . 

 وضع خطة وبرامج تدريبية فصلية للرفع من كفاءة التدريس. رفع الكفاءة التدريسية من خلال التدريب المستمر.

مراعاة الا يؤثر البعد الإداري والبحثي في مجال 

  التدريس

التوازن النسبي بين مجالات القيادة والبحث العلمي 

 والتعليم . 

 إعداد البنية التحتية للتقنية . توظيف التقنيات الحديثة في عملية التدريس .

تحديد الاحتياجات التدريبية لرفع مستوى الأداء 

 التعليمي.

تحديد الاحتياجات التدريبية لرفع مستوى الأداء 

 التعليمي.

 التنويع في الأساليب المستخدمة عند التقويم .  ليب تقويم الطلاب . تنوع أسا

 ثالثاً / المجال الإداري والقيادي

تسهل عمادة الكلية نقل الخبرات بين القيادات عن 

 طريق ورش العمل.

إقامة ورش عمل فصلية لنقل الخبرات بين القيادات 

 .الأكاديمية

لتطوير  كاديميةالأتوفير الدورات التدريبية للقيادات 

 أدائهم .

لتطوير  الأكاديميةتنفيذ الدورات التدريبية للقيادات 

 أدائهم .

 تطبيق لوائح وأنظمة واضحة لتنظيم عمل القيادات.   توجد لوائح وأنظمة واضحة لتنظيم عمل القيادات.  

تُدعم الأفكار الجديدة لتطوير أداء القيادات 

  الأكاديمية
 . الأكاديميةدة لتطوير أداء القيادات توظيف الأفكار الجدي

 الأكاديمية في عملية اتخاذ القرارات مشاركة القيادات  في عملية اتخاذ القرارات . الأكاديمية تُدعم القيادات 

التقنية الحديثة بهدف  الأكاديميةتوظف القيادات 

 التطوير  .
 توفير التقنيات الحديثة المساعدة لعملية التطوير .

لتيسير الأكاديمية الصلاحيات للقيادات  تفويض

 اجراءات العمل.

لتيسير الأكاديمية تمكين الصلاحيات للقيادات 

 اجراءات العمل.

على الأكاديمية تُساعد الاجراءات الإدارية القيادات 

 تطوير عملهم 

وجود دليل إجرائي يساهم في تطوير أداء القيادات 

 . الأكاديمية

 بية للاتجاهات الإدارية الحديثة .ملاءمة البرامج التدري
تنفيذ برامج تدريبية تتناسب في محتواها مع 

 الاتجاهات الإدارية الحديثة .
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 جرائية للتصور المقترح :المتطلبات الإ

 إدارة جامعية داعمة لعملية المقارنة المرجعية مادياُ ومعنوياً  . -1

ى للتطوير وخلق بيئة في كليات التربية تكون احترافية ، تسع أكاديميةقيادات  -2

لعة على المبادرات المتميزة في الكليات وتكون مطّ ،عمل داعمة تساهم في إنجاز الأعمال بكفاءة 

 الأخرى.

 . التطويرموظفون داعمون لعملية  -3

بنية تحتية متكاملة لكليات التربية تساهم في سهولة حفظ واسترجاع البيانات ،  -4

 ة والإدارية .وتساعد في العملية التعليمية والبحثي

 الفئة المستهدفة من التصور المقترح :

) عميد / وكيل/ رئيس قسم ( في كليات التربية بالجامعات  الأكاديميةالقيادات 

 السعودية.

 الصعوبات المتوقعة أثناء تطبيق التصور المقترح وسبل التغلب عليها :

سيتم إيضاحها في من المتوقع وجود بعض الصعوبات أثناء تطبيق التصور المقترح ، 

 الجدول التالي مع بيان سبل التغلب عليها :

 ( أهم الصعوبات المتوقعة أثناء تطبيق التصور المقترح وسبل التغلب عليها52جدول ) 

 سبل التغلب عليها الصعوبات المتوقعة

 مقاومة التغيير من قبل الموظفين
تشجيع الموظفين وذلك بإعطائهم مزيداً من الحوافز 

 يات ، وإشراكهم في عملية التطويروالصلاح

 الحصول على دعم إدارة الجامعة مادياً ومعنوياً وبشرياً . قلة الموارد

 قلة الخبرة في كيفية تطبيق المقارنة المرجعية
تكثيف الدورات التدريبية وتأهيل فريق العمل القائم 

 بتطبيق المقارنة المرجعية

 عدم اختيار الشريك المقارن المناسب

تأني في مسألة اختيار الشريك المقارن ودراسة جوانب ال

القوة والقصور قبل الدخول معه. والابتعاد عن عملية 

 استنساخ الأعمال .
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 في كليات التربية الأكاديميةتطوير كفاءة أداء القيادات 

 مجال البحث العلمي

 المجال التعليمي

 
 المجال الإداري والقيادي

 التربية في كليات الأكاديميةمجالات تطوير كفاءة أداء القيادات 

 

 

 قياس الأداء

 

تقييم 

 الجاهزية

 

 

تطبيق أفضل 

 الممارسات

تحليل 

احتياجات 

 التطوير

 التعرف على

الممارسات 

 الناجحة

 
 

خطوات المقارنة 

 المرجعية

 

الرسم التوضيحي للتصور المقترح للمقارنة المرجعية لتطوير كفاءة أداء القيادات ( 9شكل )

 . من تصميم الباحثفي كليات التربية بالجامعات السعودية  الأكاديمية
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 التوصيات:

 ن التوصيات تنبثق من النتائج، لذا يوصي الباحث بما يلي:إحيث 

امعات السعودية الحكومية التصور المقترح للمقارنة أن تتبنى كليات التربية في الج

 التالية : الإجراءات من خلال . الأكاديميةالمرجعية لتطوير كفاءة أداء القيادات 

التربية  كليات فيالأكاديمية  القيادات لدى تقييم الجاهزية العمل على توافر  -

انات محدثة لجميع وجود قاعدة بيبالجامعات السعودية، خاصة فيما يتعلق بكل من )

تشخيص ، الحصول على دعم إدارة الجامعة في تسهيل مهمة فريق العمل ، العاملين 

وجود  قاعدة بيانات لجميع البرامج ، نقاط الضعف في الإجراءات الإدارية والأكاديمية

بناء الثقافة التنظيمية ، تحديد المهام الوظيفية لجميع العاملين ،والفعاليات المنفذة

 .(عاملين للمساهمة في عملية التطويرلدى ال

التربية  كليات فيالأكاديمية  القيادات لدى توفر تحليل احتياجات التطوير -

إجراء دراسات دورية استطلاعية بالجامعات السعودية، خاصة فيما يتعلق بكل من )

 .( تشخيص الواقع  الفعلي للأداء الحالي، لتحديد الاحتياجات التطويرية 

التربية  كليات فيالأكاديمية  القيادات قياس الأداء لدىأهمية توفر  -

المواءمة بين القدرة على التطوير بالجامعات السعودية، خاصة فيما يتعلق بكل من )

وضع ،  وضع معيار لقياس الأداء يكون مرتبطاً بالنتائج، والمعايير المصممة لتقييم الأداء 

، معيار لقياس الأداء يكون قابلًا للمساءلة وضع، معيار لقياس الأداء يكون قابلًا للقياس

وضع معيار لقياس الأداء ، يتم اختيار معايير الأداء حسب المهام الوظيفية للعاملين

 .(يكون مقيداً زمنياً

في  الأكاديميةلدى القيادات  التعرف على الممارسات الناجحةأهمية توافر  -

تشجيع العاملين لق بكل من )كليات التربية بالجامعات السعودية، خاصة فيما يتع

لاطلاع على البيانات ، ا لللقيام بزيارات إلى كليات متميزة للاطلاع على إجراءات العم

القيام  باختيار كليات من نفس الجامعة أو من ، و البرامج الجديدة ودراستها باستمرار

 (. جامعات أخرى يمكن إجراء المقارنة المرجعية معها
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في كليات  الأكاديميةلدى القيادات ضل الممارسات أهمية توافر تطبيق أف -

)وضع خطة اتصال للمقارنة  التربية بالجامعات السعودية، خاصة فيما يتعلق بكل من

المرجعية، نشر النتائج الايجابية دائماً بسرعة لتحفيز العاملين ، ترتيب أولويات 

 التوصيات وتنفذها على مراحل ( 

تقديم منح بحثية فيما يتعلق بكل من )رفع مستوى مجال البحث العلمي  -

توجد سياسات عمل داعمة ، تستند إلى كفاءة الأداء والجدارة  الأكاديميةللقيادات 

دورات تدريبية  الأكاديميةتتلقى القيادات ، لحرية البحث العلمي الأكاديميةللقيادات 

مراكز تعزيز كفاءة البحوث العلمية من خلال ، تساهم في رفع قدراتهم البحثية

وجود ، في إجراء البحوث الأكاديميةتدعم المراكز البحثية القيادات ، البحث العلمي

التشجيع على إنشاء ، على القيام بالبحوث العلمية الأكاديميةحوافز تشجع القيادات 

 .(الفرق البحثية

القيام بزيارات تبادلية بين مي فيما يتعلق بكل من )التعليال المجرفع مستوى  -

اشراك الطلاب في وضع أهداف عملية ، ئة التدريس داخل القاعات التعليميةأعضاء هي

استخدام أساليب متنوعة ، رفع الكفاءة التدريسية من خلال التدريب المستمر التعلم

 (. لتحديد احتياجات الطلاب

 : المقترحات 

 جامعات أهلية ومقارنتها بالنتائج الحالية.إجراء دراسة مشابهة على  -

 ق على عضوات هيئة التدريس.طبّة تُإجراء دراس -

إجراء دراسة تتناول متغيرات أخرى بخلاف التي تناولتها الدراسة الحالية لمعرفة  -

 تأثيرها على درجة توافر المقارنة المرجعية. 

إجراء دراسة تتناول متغيرات أخرى بخلاف خطوات المقارنة المرجعية ومعرفة  -

 .الأكاديميةلقيادات تأثيرها على مستوى كفاءة الأداء لدى ا
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 المراجع 
( : إدارة الجودة الشاملة ، استراتيجية كايزون  2015أبو النصر ، مدحت محمد )  ▪

 اليابانية لتطوير المنظمات . المجموعة العربية للتدريب والنشر .

( : فاعلية المقارنة المرجعية في تقويم الأداء وإمكانية  2007اسماعيل ، مجبل دواي )  ▪

 . 6لى الوحدات الاقتصادية العراقية غير الهادفة . مجلة التقني ، ع تطبيقها ع

( : دور النخبة القيادية في رفع كفاءة الأداء  2016الأسطل ، إبراهيم عبدالهادي )  ▪

لدى العاملين في مؤسسات التعليم العالي ، رسالة ماجستير ، أكاديمية الإدارة 

 والسياسة للدراسات العليا ، فلسطين .

–( : متطلبات إقامة برنامج المقارنة المرجعية  2002رقجي ، حكمت مجيد ) الأط ▪

دراسة تطبيقية في شركتي التأميم والخارز لإنتاج المواد الإنشائية . رسالة ماجستير 

 غير منشورة ، جامعة الموصل .

( : تصور مقترح لتطوير برامج كليات التربية في  2017الآغا ، هبة محمد )  ▪

لسطينية في ضوء معايير المقارنة المرجعية . رسالة ماجستير غير منشورة الجامعات الف

 ، في أصول التربية ، كلية التربية جامعة الأزهر ، غزة .

( : المقارنة المرجعية وإمكانات تطبيقها كأداة  2001البرواري ، نزار عبدالمجيد )  ▪

( ،  1( ، ع )  1ارية ، م ) للتحسين المستمر في المنظمات ، المجلة العراقية للعلوم الإد

 جامعة بابل ، كلية الإدارة والاقتصاد . بغداد .

( : أثر المقارنة المرجعية على الأداء المنظمي : دراسة  2005البرواري ، نزار عبدالمجيد )  ▪

 ، قطر .  96حالة مع نموذج مقترح . مجلة التعاون الصناعي ، ع 

منظومة التعليم العالي في الولايات  ( : 2006البهنساوي ، فردوس عبدالحميد )  ▪

 المتحدة الامريكية ، عالم الكتب ، القاهرة ، مصر .

( : إدارة الانتاج والعمليات / مدخل النظم ، الدار  2000البكري ، سونيا محمد ) ▪

 الجامعية ، كلية التجارة ، جامعة الاسكندرية ، مصر .
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اتيجي منهج لتحقيق الميزة ( : التخطيط الاستر 2016جاد الرب ، سيد محمد : )  ▪

 التنافسية . القاهرة ، دار الفجر للتوزيع .

( : مؤشرات الأداء والمقارنة المرجعية ، مشروع التأسيس  1435جامعة الأميرة نورة )  ▪

 للجودة والتأهيل للاعتماد المؤسسي والبرامجي . الرياض .

م الخبرات العالمية ( : أه2016جمال الدين ، نجوى يوسف ، الحربي : نايف نافع ) ▪

والأقليمية في مجال التنمية المهنية لقيادات مؤسسات التعليم العالي ، مجلة العلوم 

 يوليو . جامعة القاهرة . 1جـ  3التربوية ، ع 

( : المفاضلة المعيارية . مركز  2007خبراء يميك : المشرف عبدالرحمن توفيق )  ▪

 الخبرات المهنية في الإدارة ، القاهرة .

 للنشر الثقافة دار .التربوية المؤسسات في التغيير ( : إدارة 2011ريري، رافدة ) الح ▪

 .والتوزيع ، عمان، الأردن 

( : التنمية الإدارية للقيادات الجامعية في مصر في  2010حرب ، إيمان وصفي السيد )  ▪

 ر .ضوء بعض الخبرات الأجنبية ، رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة الزقازيق ، مص

( : تقييم الأداء الجامعي من وجهة نظر أعضاء الهيئة  2004الحجار ، رائد حسين )  ▪

التدريسية بجامعة الأقصى في ضوء مفهوم إدارة الجودة الشاملة . مجلة جامعة 

 الأقصى ، سلسلة العلوم الانسانية ، غزة ، فلسطين .

اعة القرار الجامعي . ( : المقارنة المرجعية مدخل لدعم صن 2016حسن ، جبل حامد )  ▪

 ، السعودية . 76( ، ع ASEPمجلة دراسات عربية في التربية وعلم النفس )

( : نماذج  2015حسنين ، محمد رفعت . عبدربه ، صابر محمد . الدجدج ، عائشة )  ▪

تطبيقية لأسلوب القياس المقارن بالأفضل لتحسين أداء المؤسسات التعليمية " مراكز 

 ،  3وذحاً " . مجلة العلوم التربوية ، ع التعليم المفتوح نم

 ، معهد الدراسات والبحوث ، جامعة القاهرة ، مصر . 2015، يوليو  1ج 

( : المقارنة المرجعية . المؤتمر العلمي السنوي الرابع  2017حلمي ، فؤاد أحمد )  ▪

ة ، في والعشرون ، قيادة التعليم وإدارته في الوطن العربي ، الواقع والرؤى المستقبلي
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ارنة والإدارة التعليمية ، يناير ، الجمعية المصرية للتربية المق 29-28الفترة من 

 مصر  

( : إدارة الأداء لدى القيادات الأكاديمية بجامعة  2011حمرون ، ضيف الله غضيان )  ▪

، مكتب  134- 85، ص 119تبوك : دراسة ميدانية ، مجلة رسالة الخليج العربي ، ع 

 ي لدول الخليج .التربية العرب

( : دور المقارنة المرجعية في تفعيل الابتكار داخل المؤسسات  2017خديجة ، منصف ) ▪

 .366-355( . ص 7الاقتصادية . مجلة الباحث الاقتصادي عدد )

( : قياس دور المقارنة المرجعية في تحقيق الأداء 2002الخطيب ، سمير كامل ) ▪

، الشركة العامة للأصباغ الحديثة . رسالة المنظمي ، دراسة حالة مع نموذج مقترح 

 دكتوراه غير منشورة . الجامعة المستنصرية. العراق .

( : تقويم الأداء الإداري للمشاريع . الأردن ، مكتب الكتاب  2015الدباغ ، عصام )  ▪

 الأكاديمي .

ها ( : تكامل المقارنة المرجعية وهندرة العمليات ودور 2015رجب ، ظاهر عبدالسلام )  ▪

في تجويد مؤسسات التعليم ، مجلة دراسات الاقتصاد والأعمال ، كلية الاقتصاد 

 والعلوم السياسية ، جامعة مصراته ، ليبيا.

( : تصور مقترح لتطوير الأداء الإداري في كليات التربية 2016الركبان ، الجوهرة )  ▪

غير منشورة ، بالجامعات السعودية وفق مدخل المقارنة المرجعية ، رسالة دكتوراه 

 جامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامية ، الرياض .

( : تكاليف الجودة الشاملة وتأثيرها في تقويم  2011الزاملي ، علي عبدالحسين )  ▪

 الأداء ، رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية الإدارة ، جامعة بغداد .

في تحقيق الميزة التنافسية . ( : دور المقارنة المرجعية  2004زعلان ، عبدالفتاح جاسم )  ▪

 رسالة ماجستير غير منشورة ، كلية الإدارة والاقتصاد ، جامعة كربلاء .

 ( : ثلاثية القيادة الفاعلة . ريتاج للنشر والتوزيع ، مصر . 2012الزيان ، محمود )  ▪
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( : إدارة الجودة الشاملة وإمكانية استخدامها في  2004سكتاوي ، عبدالملك محمد )  ▪

ة مدارس تعليم البنين بمكة المكرمة . رسالة دكتوراه غير منشورة ، كلية التربية ، إدار

 جامعة أم القرى .

( : مؤشرات تقييم الأداء بجامعة أم القرى في ضوء  1432سفر : منال عبدالرحمن )  ▪

 منهجية بطاقة الأداء المتوازن ، رسالة دكتوراه ، جامعة أم القرى .

: تقييم الأداء في إطار نظام متكامل للمعلومات ، مجلة (  1976السلمي ، علي )  ▪

 ( ، القاهرة .1( ع ) 9الإدارة ، م ) 

( : إدارة الجودة الشاملة ومتطلبات الآيزو . دار غريب للطباعة  1996السلمي ، علي )  ▪

 والنشر والتوزيع، القاهرة .

ازن في تقويم الأداء ( : استخدام بطاقة الأداء المتو 2017السعدون ، هدى مؤيد حاتم )  ▪

، جامعة القادسية ، جستير غير منشورة ، كلية الإدارةفي جامعة القادسية ، رسالة ما

 العراق .

( : تطوير أداء أعضاء هيئة التدريس بالجامعات 2005السميح ، عبدالمحسن ) ▪

، الجمعية  51السعودية في ضوء خبرات الدول الغربية والعربية . مجلة التربية ، ع 

 بية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية ، القاهرة العر

( : المقارنة المرجعية للمؤسسات غير الربحية ، كيف تقيس 2004سول ، جيسون ) ▪

،  2وتدير وتطور الأداء ، ترجمة وحدة الدراسات الإدارية ، مركز بناء الطاقات . ط 

 السعودية .

يق إدارة الجودة الشاملة / آيزو ( : الدليل العلمي لتطب 1995الشبراوي ، عادل )  ▪

 ، المقارنة المرجعية . المنظمة العربية للإعلام ، شعاع ، القاهرة . 9000

( : الجودة الشاملة مدخل لتطوير الإدارة المدرسية  2008الشبعان ، خالد محمد )  ▪

بمدارس الدمج الحكومية بمراحلها الثلاثة بمحافظة جدة ، رسالة ماجستير غير 

 جامعة أم القرى ، مكة المكرمة .منشورة . 

( : استخدام تقنية المقارنة المرجعية في تقويم أداء  2013الشعباني ، صالح إبراهيم )  ▪

 .156-135( ، 32) 8القطاع السياحي . مجلة العلوم الاقتصادية 
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( : تصور مقترح للتقويم المؤسسي بجامعة الإمام  2012الشثري ، عبدالعزيز ناصر )  ▪

ود الإسلامية باستخدام مدخلي القياس المرجعي والأداء المتوازن . مجلة محمد بن سع

 . 46رسالة التربية وعلم النفس ، ع 

( : إدارة الموارد البشرية إطار نظري وحالات عملية ، دار  2010شيخة ، نادر أحمد )  ▪

 الصفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن .

( : أساسيات المقارنة المرجعية  2009جاسم )  طالب ، علاء فرحان ، محمد ، عبدالفتاح ▪

 ، دار صفاء للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن . 1. ط

( : الفلسفة الأخلاقية وعلم القيادة وتطبيقاتها في قيادة  2012الطراونه ، تحسين )  ▪

فرق العمل الأمنية . رسالة ماجستير غير منشورة ، جامعة نائف للعلوم الأمنية ، 

 الرياض .

( : إدارة الأعمال الدولية . القاهرة ، مؤسسة طيبة  2013امر ، سامح عبدالمطلب ) ع ▪

 للنشر والتوزيع .

( : المقارنة المرجعية كمدخل لتقييم أداء الوحدات  2012عبدالوهاب ، سمير محمد )  ▪

المحلية في الدول العربية . المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية نحو أداء متميز في الأداء 

 نوفمبر ، معهد الإدارة ، المملكة العربية السعودية  . 9إلى1لحكومي من ا

( : استخدام المقارنة المرجعية لتحسين مستوى أداء  2014العبدالعالي ، فوزية حمد ) ▪

الجامعات السعودية جامعة الملك سعود نموذجاً . رسالة دكتزراه غير منشورة ، 

 جامعة الملك سعود ، الرياض .

( : استخدام أسلوب المقارنة المرجعية في تقويم الأداء  2007هاشم فوزي ) العبادي ،  ▪

دراسة مقارنة بين كلية الإدارة والاقتصاد جامعة الكوفة وكلية الإدارة –الجامعي 

والاقتصاد بجامعة القادسية ، مجلة القادسية للعلوم الإدارية ، عدد خاص لبحوث 

 ( . 9ندوة إدارة الأعمال ، م ) 

( : تقييم أداء التعليم العالي في ضوء إدارة الجودة الشاملة .  2007ي ، رمزي ) عبدالح ▪

ورقة عمل في المؤتمر العلمي العربي الثاني لجمعية الثقافة من أجل التنمية ، والمنعقد 

 . 2007مارس  28-27في مصر خلال الفترة 
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البعد التنافسي ،  ( : دور المقارنة المرجعية في تحقيق 2011العبادي ، هاشم فوزي )  ▪

دراسة مقارنة بين معمل سمنت النجف ومعمل سمنت الكوفة الجديد . مركز دراسات 

 الكوفة. العراق .

( : تطوير أداء القيادات الإدارية بكليات فرع البنات  2017العتيبي : عالية محمد )  ▪

لتربوية ، جامعة الملك عبدالعزيز في ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية . مجلة العلوم ا

 .، السعودية  ، جامعة الامام محمد بن سعود الاسلامية 11ع 

( : دور القيادة التربوية في اتخاذ القرارات الإدارية . دار  2010عبوي ، زيد منير )  ▪

 الشروق للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن .

تطوير جودة ( : فاعلية المقارنة الرجعية في  2014العياشي ، زرزار . غياد ، كريمة )  ▪

 .  3التعليم العالي، ملفات الأبحاث في الاقتصاد والتسيير  ، ع 

( : تطبيقات في إدارة الجودة الشاملة . دار المسيرة للنشر  2010العلي ، عبدالستار )  ▪

 والتوزيع ، عمان ، الأردن .

( : واقع مقومات نجاح تطبيق سته سيجما لتطوير 2015الغامدي ، موضي جمعان )  ▪

ء الإداري في الجامعات السعودية من وجهة نظر القيادات الإدارية الأكاديمية . الأدا

 رالة دكتوراه غير منشورة ، جامعة أم القرى .

( : التكامل بين تقنيتي بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة  2009الغبان ، ثائر صبري )  ▪

قتصادية، مجلة كلية المرجعية لأغراض تقويم الأداء الاستراتيجي في الوحدات الا

 .66بغداد للعلوم الاقتصادية ، ع 

( : أهمية نظم المعلومات وتقنية الأتصالات ودورها في دعم 2009غنيم ، أحمد سعيد ) ▪

تطبيق معايير الجودة والأعتماد في مؤسسات التعليم العالي النوعي والتطبيقي في 

العالي في العالم العربي  مصر ، مؤتمر الأعتماد الأكاديمي لمؤسسات وبرامج التعليم

 أبريل ، كلية التربية . جامعة المنصورة . 8-9

( : تجربة جامعة الملك سعود في بناء نظام  2014القرني ، عوض بن علي وآخرون )  ▪

 للمقارنات المرجعية ، المجلة العربية لضمان جودة التعليم الجامعي ، 

 . 17، ع  7م 
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دارة التربوية مبادئ ونظريات واتجاهات حديثة . ( : الإ 2010القيسي ، هناء محمود )  ▪

 دار المناهج للنشر والتوزيع ، عمان ، الأردن .

 ( : القيادة الإدارية وإدارة الابتكار . دار الفكر ، عمان ، الأردن . 2010قنديل ، علاء )  ▪

( : تقييم أداء كليات الاقتصاد بجامعة الزاوية  2016قمبر ، جميلة سعيد )  ▪

اسلوب المقارنة المرجعية ، المؤتمر العربي الدولي السادس لضمان جودة باستخدام 

 التعليم العالي ، ليبيا . 

( : نموذج مقترح للربط بين بطاقة الأداء المتوازن والمقارنة  2017كواشي ، مراد رابح )  ▪

.ص  13المرجعية لتقييم الأداء الشامل للمؤسسة . المجلة الأردنية في إدارة الأعمال 

233 – 258 . 

( : إدارة الموارد البشرية . كلية التجارة ، جامعة المنصورة  2006المغربي ، عبدالحميد )  ▪

 ، مصر .

( : إدارة قواعد المقارنة ودورها في عملية التحسين  2002محمد ، سوسن جاسم )  ▪

المستمر ، دراسة حالة الصناعة الخدمية الصحية في العراق ، رسالة دكتوراه ، كلية 

 دارة والاقتصاد ، جامعة بغداد . الإ

( : الأداء بين الكفاءة والفاعلية مفهوم وتقييم ، مجلة  2001مزهودة ، عبدالمليك )  ▪

 ( . 1العلوم الإنسانية، جامعة محمد حضير بسكره ، ع ) 

، دار وائل للنشر ، عمان ،  2( : التنمية الإدارية ، ط  2005المدهون ، محمد إبراهيم )  ▪

 الأردن .

( : مركز تطوير التعليم الجامعي بجامعة الملك 2007لمسعودي ، سعد تركي )ا ▪

 عبدالعزيز . جدة .

( : الإدارة المدرسية في ضوء الفكر الإداري  1994مصطفى ، صلاح عبدالحميد )  ▪

 المعاصر ، دار المريخ للنشر .

معية ( : تطوير الممارسات الإدارية للقيادات الجا 2014مطاوع ، وسامة مصطفى )  ▪

 –على ضوء مدخل الإدارة الاستراتيجية . المجلس العالمي لجمعيات التربية المقارنة 

 نوفمبر 50 عالجمعية المصرية للتربية المقارنة والإدارة التعليمية . 
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( : القياس المقارن بالأفضل كمدخل لضمان جودة  2011المليجي ، رضا إبراهيم )  ▪

 ، مصر . 2011، يوليو  87التربية ببنها ، ع  التعليم الجامعي في مصر . مجلة كلية

( : واقع تنمية الموارد البشرية بوزارة التربية والتعليم  2012نعيم ، محمد حسين )  ▪

 العالي وعلاقتها بمستوى الأداء ، رسالة ماجستير ، جامعة غزة ، فلسطين .

البرامجي .  ( : متطلبات التأهيل للتقدم بطلب الاعتماد 2009هيئة تقويم التعليم ) ▪

 الرياض .

( : تقويم الأداء الاستراتيجي باستخدام أسلوب المقارنة  2012يوسف ، يوسف دولاب )  ▪

المرجعية ، بحث تطبيقي في عينة من مكاتب المفتشين العموميين . رسالة دكتوراه . 

 جامعة بغداد . العراق . 

المرجعية في تشخيص ( : دور المقارنة 2016يوسف ، يوسف دولاب وصالح ، حميد علي ) ▪

. دراسة حالة في معهد الإدارة . الرصافة ، مجلة المثنى فجوة الأداء والتحسين المستمر 

 . 34-24. ص  2ع  9للعلوم الإدارية والاقتصادية ، 

 الموقع الالكتروني لجامعة الملك عبدالعزيز . ▪

http://aleaders.sa/site/aldp/ 

 الموقع الالكتروني لجامعة الامام محمد بن سعود الاسلامية . ▪

https://units.imamu.edu.sa/deanships/EducationDevelopment/Pa

ges/%D9%88%D8%AD%D8%AF%D8%A9-

%D8%A5%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-

%D9%88%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1-

%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D

8%A7%D8%AA-1.aspx 

▪ AL-Jazrawi ( 2012 ) : Benchmarking Process as an Approach to Improve the 
Academic Performance : An Analytical Study of Two Programs in Gulf 
University The second International Arab Conference on Quality Assurance in 
of Bahrain  .  

▪ AL-medlej , H. I. (1997 ) : Decision Making Process In Higher Education  
Institutions The Case of Saudi Arabia . PhD, Middlesex University  .  

http://aleaders.sa/site/aldp/
https://units.imamu.edu.sa/deanships/EducationDevelopment/Pages/%D9%88%D8%AD%D8%AF%D8%A9-%D8%A5%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA-1.aspx
https://units.imamu.edu.sa/deanships/EducationDevelopment/Pages/%D9%88%D8%AD%D8%AF%D8%A9-%D8%A5%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA-1.aspx
https://units.imamu.edu.sa/deanships/EducationDevelopment/Pages/%D9%88%D8%AD%D8%AF%D8%A9-%D8%A5%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA-1.aspx
https://units.imamu.edu.sa/deanships/EducationDevelopment/Pages/%D9%88%D8%AD%D8%AF%D8%A9-%D8%A5%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA-1.aspx
https://units.imamu.edu.sa/deanships/EducationDevelopment/Pages/%D9%88%D8%AD%D8%AF%D8%A9-%D8%A5%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA-1.aspx
https://units.imamu.edu.sa/deanships/EducationDevelopment/Pages/%D9%88%D8%AD%D8%AF%D8%A9-%D8%A5%D8%B9%D8%AF%D8%A7%D8%AF-%D9%88%D8%AA%D8%B7%D9%88%D9%8A%D8%B1-%D8%A7%D9%84%D9%82%D9%8A%D8%A7%D8%AF%D8%A7%D8%AA-1.aspx
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Lives, pic, England. 

▪ Blocher ,Edward J. (2002): Cost Management :A Strategic Emphasis  , McGraw 
- Hill , Co. . 

▪ Burquel ,N. ( 2009 ) : Benchmarking In European Higher . August 23-26. 

▪ Ellise, John, and  Daived Willames ( 1995) : International Business strategy , 1st 
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▪ Evans, J.R.(1997) : Applied Production / Operation Management, Quality 
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▪ Harrington, H., James (1996) : High performance Bench marking 20 steps to 
success , 1st Ed., Mc –Grow – Hill, New Yourk  .  

▪ Heizer, J. and Render, B. (2000) : principles of  Operations Management, 3rd 
Ed., prentice Hall, New Jersy  .  

▪ Krajewski, Lee J ( 1999 ) : Operations Management: Strategy and Analysis  , 5th 
Ed. , Addison-Wesley, U.S.A  .  

▪ Kreither, Robert, and Angelo, kinaki,(2004): organizational Behavior, 6th Ed, 
Mc Grow Hill  .  

▪ Lutfullayev , P. (2007) : An overview Regional conference on quality in higher 
education '' Quality driven initiatives : Sharing good practices in higher 
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▪ Niven, Paul R.,(2004) : Balanced Scorecard Diagnostics: Maintaining 

▪ Oakland, J.S (1993) : Total Quality Management, 2nd Ed, Butterworth 
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Lucie press publishing, Florida  .  

▪ Rayeni, M.M. (2010) : Benchmarking in the Academic Data Envelopment 
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▪ Uchechi, A.A. (2011 ) : Benchmarking As A Strategic Approach To Good 
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 الملاحق
 

 أداة الدراسة في صورتها النهائية .-

 محكمي أداة الدراسة .السادة بيان بأسماء -

 دراسات العليا والبحث خطابات سعادة وكيل جامعة أم القرى لل-

 . العلمي لأصحاب السعادة وكلاء الجامعات بطلب تطبيق الدراسة

  . التصور المقترحمحكمي السادة بيان بأسماء  -
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 ( 1الملحق ) 

 صورتها النهائية أداة الدراسة في
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 ( 2الملحق ) 

 أداة الدراسةمحكمي السادة بيان بأسماء 
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 الدرجة العلمية جهة العمل الاسم م

 أستاذ كلية التربية ،  جامعة أم القرى كتور تركي العتيبيالد 1

 أستاذ كلية التربية ،  جامعة أم القرى الدكتور عباس بله 2

 أستاذ كلية التربية ، جامعة الملك سعود الدكتور حمدان أحمد الغامدي 3

 أستاذ كلية التربية ، جامعة أم القرى الدكتور ربيع طه 4

 بالدكتور محمد الخطي 5
كلية الدراسات العليا التربوية 

 جامعة الملك عبدالعزيز
 أستاذ

 أستاذ كلية التربية ، جامعة أم القرى الدكتور محمد الشريدة 6

 أستاذ  كلية التربية ،  جامعة أم القرى الدكتور عبدالله الزهراني 7

 أستاذ مشارك كلية التربية ، جامعة  أم القرى الدكتور محمد الثبيتي 8

 أستاذ مشارك كلية التربية ،  جامعة أم القرى الدكتور ياسر عبدالله 9

 أستاذ مشارك كلية التربية ، جامعة شقراء الدكتور عمر الثبيتي 10

 أستاذ مشارك كلية التربية ، جامعة حفر الباطن الدكتور عبدالله العامري 11

 مشاركأستاذ  جامعة تبوككلية التربية ،  الدكتور عائض الغامدي 12

 أستاذ مساعد كلية التربية ، جامعة القصيم الدكتور عبدالله المنتشري 13

 أستاذ مساعد كلية الملك عبدالله للدفاع الجوي الدكتور سعود الحارثي 14

 اهدكتور كلية التربية ، جامعة الأميرة نورة الدكتورة  مشاعل علي الغامدي 15

 دكتوراه لس التعليم العاليأمانة مج الدكتور محمد زياد الدغيلبي 16

 دكتوراه تعليم الطائف الدكتور جميل السواط 17

 دكتوراه تعليم الأحساء الدكتور محمد الحسن 18

 دكتوراه تعليم الرياض الدكتور ة مها الصبحي 19
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 ( 3الملحق ) 

 خطابات سعادة وكيل جامعة أم القرى للدراسات العليا والبحث 

 العلمي لأصحاب السعادة وكلاء الجامعات بطلب تطبيق الدراسة
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 ( 4الملحق ) 

 التصور المقترحمحكمي السادة بيان بأسماء 
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 بيان بأسماء السادة محكمي التصور المقترح

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الدرجة العلمية جهة العمل الاسم م

 أستاذ كلية التربية ،  جامعة أم القرى الدكتور مرضي الزهراني 1

 أستاذ مشارك كلية التربية ،  جامعة أم القرى الدكتور علي المطرفي 2

 الدكتور عبدالله الفتوخ 3
كلية التربية ، جامعة الامام محمد 

 ود الاسلاميةبن سع
 أستاذ مشارك

 الدكتور يحيى صالح الحربي 4
كلية التربية ،  جامعة الامام محمد 

 بن سعود الاسلامية
 أستاذ مشارك

 الدكتورة فاطمة التويجري 5
كلية التربية ،  جامعة الامام محمد 

 بن سعود الاسلامية
 أستاذ مشارك

 أستاذ مشارك الجامعة الاسلامية الدكتور أحمد محمد عبدالعزيز 6

 أستاذ مشارك الجامعة الاسلامية الدكتور عبدالحكم سعد خليفة  7

 الدكتور متعب الحمادي 8
كلية التربية ،  جامعة الامام محمد 

 بن سعود الاسلامية
 أستاذ مساعد

 أستاذ مساعد كلية التربية ،  جامعة جدة الدكتور سعد بن يحيى آل عذبة 9

 أستاذ مساعد الجامعة الاسلامية الدكتور ياسر عبدالله 10

 دكتوراه الإدارة العامة للتعليم بمكة الدكتور وافي الزلفي 11
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 تم بحمد الله 


